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Management znanja moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo na spletnih straneh 
Oddelka za pedagogiko in andragogiko. 
Kraj, datum: Podpis: 
Management znanja v podjetju EGP, d.d.
V diplomski  nalogi  je v teoretičnem delu predstavljen management znanja kot eden 
najpomembnejših  ciljev  upravljanja  človeški  virov,  temu pa  sledi  študija  primera  v 
podjetju  EGP d.d.   Vstopamo v  dobo  znanja,  v  kateri  znanje  predstavlja  glavni  vir 
konkurenčnih prednosti,  ki podjetja spreminja v učeče se organizacije. Te ustvarjajo, 
pridobivajo  in  prenašajo  znanje,  njihova  prednost  pa  so  človeški  viri,  sestavni  del 
intelektualnega kapitala podjetja. Management znanja povečuje uspešnost organizacij, 
saj  z  razvijanjem  in  vodenjem  znanja  povečuje  intelektualni  kapital  ter  iz  teh 
neopredmetenih sredstev organizacije ustvarja vrednosti. Študija primera pokaže, da je 
podjetje učeča se organizacija,  ki  razvija človeške vire in za katero je management 
znanja pomemben del organizacijske kulture. 
Ključne besede: znanje, management znanja, človeški viri, intelektualni kapital, učeča 
se organizacija.
Knowledge management in EGP, d.d.
The theoretical part of the thesis presents knowledge management as one of the most 
important  objectives  of  human resource management,  followed by  a  case  study of 
company EGP, d.d. We are entering the era of knowledge, where knowledge is the 
main  source  of  competitive  advantage  that  is  turning  companies  into  learning 
organizations.  Learning  organizations  create,  produce  and  transfer  knowledge,  and 
their  advantage  are  human  resources,  a  component  of  intellectual  capital  of  the 
company. Knowledge management increases the effectiveness of organizations, as by 
developing and managing knowledge increases intellectual capital and creates value 
from  these  intangible  assets  of  the  organization.  The  case  study  shows  that  the 
company  is  a  learning  organization,  developing  human  resources  and  to  which 
knowledge management is an important part of the organizational culture.
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UVOD 
Vstopamo v družbo znanja in čas, ki  prihaja, prinaša drugačne zahteve glede vloge 
organizacije in njene uspešnosti. Avtorji za glavni vir konkurenčnih prednosti in ključni 
strateški dejavnik organizacije uporabljajo različna imena, a za vsemi se skriva isto – 
znanje. Oblike in razsežnosti  znanja so različne, za organizacijo pa pomenijo nekaj 
edinstvenega, drugačnega. Je nekaj, česar konkurenti ne morejo hitro posnemati, zato 
ima znanje prednost pred kapitalom, naravnimi viri, delovno silo, tehnologijo, proizvodi,  
produkcijskimi procesi ipd., ki so danes prek trga dostopni vsem. Pod vplivom znanja se 
podoba klasičnega podjetja korenito spreminja, podjetja postajajo znanjska, imenujemo 
jih na znanju temelječa oziroma učeča se podjetja, njihova neponovljiva, edinstvena 
prednost  pa postajajo  zaposleni,  nosilci  znanja,  ki  bodo odigrali  ključno vlogo,  zato 
bodo  uspešne  tiste  organizacije,  ki  bodo  bolje  upravljale  z  znanjem.  Glavna 
konkurenčna prednost  organizacije  je  njena zmožnost,  da se uči  in  inovira,  odkriva 
nove poti v proizvodnji, storitvah, ponuja nove možnostih na trgu in zadovoljuje potrebe 
strank hitreje kot njeni tekmeci, kar se kaže tudi v poslovanju in posledično v poslovnem 
uspehu. 
Pomen organizacijskega znanja je priznan že več kot petdeset let. J. K. Galbraith je že  
leta  1969  izpostavil  pomen  intelektualnega  kapitala  za  konkurenčnost  podjetja  – 
globalizacija pa je organizacije spodbudila,  da so začele razmišljati,  kako spodbuditi  
prenos znanja in dobrih praks. Usmerile so se  v spodbujanje prostega pretoka znanja  
med zaposlenimi, saj to spodbuja ljudi k razmišljanju in ustvarjanju novega znanja in na 
ta način povečuje konkurenčno prednost na trgu oziroma tržno vrednost podjetij. 
Eden izmed produktov post-industrijskega gospodarstva,  katerega razvojni  trendi  so 
ustvarjanje in difuzija znanj ter gospodarjenje z njim, je tudi management znanja. To je 
sodobno  področje,  način  za  ustvarjanje  vrednosti  iz  neopredmetenih  sredstev 
organizacije,  ki  vključuje  eksplicitno  in  tacitno  znanje  ter  infrastrukturo.  Uvedba 
managementa znanja v podjetju zahteva pripadnost in zavezanost organizaciji, k znanju 
orientirano kulturo, ustrezne poslovne procese in tudi ustrezno podporno tehnologijo za 
dosego  ciljev  varnosti,  stabilnosti  in  rasti  podjetja  v  dinamičnem  svetu.  Njegova 
temeljna  naloga  je  vezana  na  vzpostavljanje  in  razvoj  sistemov  znanja  tako,  da 
omogoča  merjenje  in  izkoriščanje  potencialov  organizacije,  vlaganje  v  zaposlene in 
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neprestano  bogatenje  njihovih  sposobnosti,  prepoznavanje  vidnih  in  nevidnih  virov 
znanja ter udejanjanje le-teh v proizvodih in storitvah. Torej, tako kot je družba postala 
učeča se in poudarja pomen vseživljenjskega izobraževanja, so tudi podjetja ugotovila, 
da je znanje njihovo največje bogastvo. 
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1. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV
Temelji  modernega  upravljanja  človeških  virov  so  iz  različnih  med seboj  povezanih 
virov. Vključujejo upravljanje konfliktov, povezano z napetostmi in nasprotovanji, ki so 
neločljivo  povezani  z  delovnimi  razmerji,  povečano  specializacijo  dela,  povezano  z 
rastjo  delovnih  organizacij,  znanstvenim  pristopom  k  upravljanju  ljudi  ter  zakoni, 
povezani z delom (Bratton idr. 1999, str. 6).
Teorija kapitala iz devetnajstega stoletja je temeljila na trditvi, da premoženje nastaja na 
osnovi  investicij  v  opredmetene vrednosti,  kot  so tovarne in  oprema,  delavci  pa so 
plačani le za svoje delo in kot taki sami po sebi ne ustvarjajo vrednosti. To je trajalo do 
leta 1979, ko je ekonomist in Nobelov nagrajenec Theodore Schultz utemeljil vlogo in 
pomen človeškega faktorja kot kvalitativnega vidika ekonomije in uvedel pojem človeški 
kapital. Specifična vloga človeškega kapitala v poslovnem okolju pa je bila definirana 
precej  kasneje,  in  sicer  šele  v  okviru  utemeljitve  teorije  intelektualnega  kapitala  v 
začetku devetdesetih let (Fitz-enz v: Mihalič 2006, str. 44).   
1.1 Človeški viri
Vse več družb človeške vire pojmuje in vrednoti kot intelektualni kapital podjetja. Ta se 
v  svoji  neopredmeteni  obliki  izraža kot  človeški  kapital,  strukturni  kapital  in  socialni 
oziroma odjemalski kapital (Bahun idr. 2006, str. 11). 
Crawford  (1991)  meni,  da  se  človeški  kapital  nanaša  na  znanje,  izobrazbo, 
usposabljanje, veščine in strokovno znanje delavcev (Dessler 2000, str. 11). Bahun idr. 
(2006,  str.  12)  pa  definirajo  sestavine  človeškega  kapitala  kot  znanje,   izkušnje, 
spretnosti,  veščine,  vrednote  organizacijske  kulture,  inovativnost,  motiviranost 
zaposlenih, dobre medsebojne odnose, sopodjetništvo, sodelovanje pri upravljanju ter 
sposobnosti  vodenja  in  manageriranja.  Mihalič  (2006,  str.  44)  v  splošnem človeški 
kapital  definira kot tiste človeške vire podjetja, katerih organiziranost, strukturiranost, 
sposobnosti,  lastnosti,  znanja,  izkušnje,  inovativnost,  zanos,  motiviranost,  kariero, 
ustvarjalnost,  prilagodljivost,  potencial  in  druge  tovrstne  dejavnike  sistematično  in 
načrtno analiziramo, načrtujemo, organiziramo, vodimo in nadzorujemo z namenom, da 
se ti dejavniki v praksi čim bolj uspešno in učinkovito aplicirajo tako, da je posledično s 
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tem ustvarjena dodana oziroma nova vrednost.  Človeški  kapital  izhaja  iz  znanja  in 
izkušenj,  tihega  znanja,  psihometričnih  vrednotenj,  osebnostnih  lastnosti  in 
sposobnosti,  podjetniškega  zanosa,  inovativnosti  in  ustvarjalnosti,  zadovoljstva, 
sposobnosti prilagajanja spremembam ipd. 
1.2 Definicija upravljanja človeških virov
Kljub pogosti uporabi izraza upravljanje človeških virov (human resource management 
– HRM), še vedno nimamo splošne definicije tega pomena. Watson meni (2002), da 
obstaja velika zmešnjava zato, ker se izraz HRM uporablja na različne načine. Vendar 
se razlike med definicijami že v osnovi pojavljajo zaradi različnih teorij o HRM: strateške 
(Miles idr. 1984, Schuler idr. 1987, Hendry idr. 1990), opisne (Beer idr. 1984, Kochan 
idr. 1986) in normativne (Walton 1985, Guest 1987, Pfeffer 1994). Vsaka od njih izvira iz 
druge teoretične osnove:  kontingentna teorija,  sistemska teorija,  motivacijska  teorija 
(Beardwell idr. 2007, str. 5).
Boxall  in  Purcell  (2003)  opredelita  HRM kot  vse  tiste  aktivnosti,  ki  so  povezane  z 
managementom delovnih razmerij  v podjetju.  Storey (1995) ga opredeli  kot značilen 
pristop  k  managementu  delavcev,  ki  poskuša  doseči  tekmovalno  prednost  skozi 
strateški razvoj visoko predane in sposobne delovne sile, in sicer z uporabo množice 
kulturoloških, strukturnih ter kadrovskih tehnik. Buchanan in Huczynski (2004) menita, 
da je HRM managerska perspektiva, ki zagovarja potrebo po ustanovitvi in integraciji 
vrste kadrovskih politik, ki bi podpirale organizacijsko strategijo (Beardwell idr. 2007, str. 
5). Beer (idr. 1984) menijo, da HRM vključuje vse managerske odločitve in ukrepe, ki 
vplivajo na odnos med organizacijo in zaposlenimi – njenimi človeškimi viri (Price 2007, 
str.  30).  Armstrong  (2006,  str.  3)  HRM  opredeli  kot  strateški  in  usklajen  pristop  k 
upravljanju  najbolj  cenjenega  premoženja  organizacije  –  ljudi,  ki  delajo  tam  ter 
individualno in kolektivno prispevajo k doseganju njenih ciljev.  
Poleg tega se je HRM delil na "mehki" in "trdi" HRM (Guest 1987, Storey 1992). "Mehki" 
opisuje pristope, usmerjene k povečanju predanosti, kakovosti in prožnosti zaposlenih. 
"Trdi" HRM daje poudarek strategiji, kjer se človeške vire  razvija zato, da bi dosegali 
poslovne cilje  na enak način, kot kateri koli drugi vir. Sčasoma je izraz "mehki HRM" 
nadomestil "visoko  predani management" (high-commitment management), izraz "trdi 
HRM" pa "strateški HRM" (Beardwell idr. 2007, str. 5-6). 
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Vsem tem modelom je, kljub njihovim razlikam, skupno to, da predpostavljajo, da se 
opisani  ali  predpisani  pristop  k  upravljanju  ljudi  na  poseben  način  razlikuje  od 
zgodnejših pristopov (Beardwell idr. 2007, str. 6).   
1.3 Razvoj upravljanja človeških virov
Upravljanje  z  ljudmi  je  staro  kot  človeška  civilizacija.  Začetki  kmetijstva  in  vzpon 
suženjstva  sta  zahtevala  in  pospeševala  prakso  upravljanja  delavcev  v  različnih 
obsegih. Gradnja velikih projektov, kot so egipčanske piramide, Sueški prekop, Kitajski  
zid itd., je zahtevala ogromno število delavcev. Vse te ljudi je bilo potrebno organizirati, 
koordinirati in upravljati (Farazmand 2006, str. 3). 
Razvoj HRM-ja je posledica industrijske revolucije. Ljudje so se množično preseljevali iz  
vasi  v mesta,  prav tako je do druge svetovne vojne v ZDA emigriralo veliko število 
tujcev. V organizacijah je tako delalo veliko ljudi brez ustreznega znanja in posledično je 
prihajalo  do  napak  in  poškodb.  Zato  je  okoli  leta  1890  podjetje  NCR  Corporation 
ustanovilo personalni oddelek. Razvili so metodo, s katero so lahko iz velikega števila 
prosilcev  za  delo  izbrali  tiste  posameznike,  ki  so  bili  najučinkovitejši  in  najcenejši 
delavci (Springer idr. v: Pieper 1990, str. 41).  
Okrog leta 1912 se je razvil  taylorizem. Bistvo gibanja je bilo usposobiti  delavce za 
rutinsko delo. Organizirali so se strokovnjaki, ki so pripravljali usposabljanja za delavce, 
razvijali  sistem  nagrajevanja  za  učinkovito  in  hitro  delo,  razmišljali  o  tem,  kdaj  je  
najprimernejši čas za učenje ipd. Takrat so bila podjetja organizirana strogo hierarhično 
(Springer idr. v: Pieper 1990, str. 42). 
V 1930. letih so socialni  kapitalistični  delodajalci svoje zaposlene plačevali  glede na 
delovno uspešnost, vpeljali so zdravstveno zavarovanje, pokojninske načrte ter dajali  
odpravnine. Hkrati so izvajali redne raziskave o mnenju delavcev. S promocijo močnih, 
centraliziranih  organizacijskih kultur in redno  zaposlitvijo za nedoločen čas so skušali 
zavarovati predanost zaposlenih (Beardwell idr. 2007, str. 6). 
Okrog  leta  1950  se  razvije  HRM,  kot  ga  poznamo  danes.  Termin  HRM  začnejo 
uporabljati  za  označevanje  širjenja  tradicionalnega  kadrovskega  managementa,  ki 
vključuje  moderno  psihologijo,  to  je  Watsonov  behaviorizem  ter  humanistično 
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psihologijo, ki temelji na Maslowovi hierarhiji potreb  (Springer idr. v: Pieper 1990, str. 
42-43).  
Do konca 1970. so imela skoraj vsa srednje velika in velika podjetja in ustanove HRM 
programe  za  zaposlovanje,  usposabljanje,  skladnost  s  predpisi,  odpovedi  in  druga 
sorodna  vprašanja.  V  1980-tih  je  pomembnost  HRM-ja  naraščala  iz  več  razlogov. 
Zaradi recesije 1980 – 1982, velikih pritiskov trga ter rastočega spoznanja, da se vedno 
manj  delavcev  pridružuje  sindikatom,  se  začne  HRM  jemati  bolj  resno.  Največja 
konkurenca  ZDA je  postala  Japonska,  zato  so  se  Američani  osredotočili  na  dva 
problema.  Devanna  idr.  (v:  Beardwell  idr.  2007,  str.  6)  razlaga,  da  je  bil  prvi 
"produktivnost  ameriškega  delavca",  drugi  pa  "nižja  stopnja  inovacij  v  ameriški 
industriji". Pojavila se je potreba po delovnem okolju brez konfliktov, v katerem bodo 
delodajalci in delavci dosegali skupen cilj – uspeh organizacije. Podobno je razvoj HRM 
potekal tudi v Evropi. 
1.4 Značilnosti in cilji upravljanja človeških virov
Značilnosti koncepta HRM (Armstrong 2006, str. 11) so:
• je raznolik;
• je strateški s poudarkom na integraciji;
• je usmerjen k pripadnosti;
• temelji  na  prepričanju,  da  je  treba  ljudi obravnavati  kot  sredstva  (človeški 
kapital);
• bolj  unitarističen  kot  pluralističen ter  bolj  individualističen kot  pa  kolektiven v 
svojem pristopu k odnosom med zaposlenimi;
• v upravljanje usmerjene dejavnosti – HRM je odgovornost vodilnih kadrov;
• osredotoča se na poslovne vrednosti.       
Cilje oziroma naloge HRM različni avtorji pojmujejo različno. Armstrong (2006, str. 8-10) 
za  cilje  postavi  organizacijsko  učinkovitost,  management  človeškega  kapitala, 
management  znanja,  management  nagrajevanja,  odnose  med  zaposlenimi, 
zadovoljevanje  različnih  potreb,  premoščanje  prepada  med  retoriko  in  realnostjo. 
Torrington (idr. 2005 str. 9) meni, da so cilji kadrovski, izvedbeni, administrativni ter cilji  
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managementa sprememb. Mathis idr. (2008, str. 6-8) menijo, da so cilji HRM strateški  
HRM,  enake  zaposlitvene  možnosti,  kadrovanje,  management  in  razvoj  talentov, 
skupne nagrade, management tveganja in zaščita delavcev, razmerja med zaposlenimi 
in delodajalci.  
Sisson navaja 4 naloge HRM-ja (Price 2007, str. 32): 
1. Integracija in soodvisnost personalnih politik in podjetniškega planiranja (planiranje 
za naprej, cilji).
2. Odgovornost  za  kadrovsko  dejavnost  ni  več  samo  na  kadrovskih  specialistih, 
temveč  tudi  na  vodstvu  podjetja  (novačenje,  izobraževanje,  spodbujanje, 
nagrajevanje).
3. Pozornost  HRM-ja  se preusmerja  od  odnosov vodstvo  – sindikat  –  zaposleni,  k 
odnosu vodstvo – zaposleni (od kolektivizma k individualizmu).
4. Poudarek  na  pripadnosti  podjetju,  na  iniciativnosti  in  da  vodstvo  pri  vsem  tem 
nastopa kot tista sila, ki nekaj pospešuje, uvaja in ne ukazuje in vodi. 
1.5 Razvoj človeških virov
Razvoj  človeških  virov  ali  human  resource  development  (HRD)  je  sestavni  del 
upravljanja s človeškimi viri. Werner in DeSimone (2009, str. 10-11) opredelita področja, 
ki jih HRD zajema:
1. Usposabljanje  in  razvoj  zaposlenih,  ki  vključuje  uvajanje  novih  delavcev, 
usposabljanje za osvojitev veščin in tehnično usposabljanje, mentorstvo, svetovanje 
ter management usposabljanja in razvoja.
2. Organizacijski  razvoj:  proces,  ki  povečuje  učinkovitost  organizacije  in  skrbi  za 
dobrobit njenih članov skozi vnaprej načrtovane ukrepe. 
3. Razvoj  kariere  v  lastni  organizaciji,  ki  obsega  načrtovanje  in  upravljanje  karier 
zaposlenih v organizaciji. 
V času,  ko znanje pomeni konkurenčno prednost,  je management znanja trend.  Za 
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uspešnost  podjetja  je  nujna  strokovno,  razvojno  in  znanstveno  okrepljena  funkcija 
managementa  človeških  virov.  Delodajalci  in  vodilni  delavci  se  bodo  morali  še  bolj 
osredotočiti  na  upravljanje  človeških  virov  ter  izboljševati  management  znanja  kot 
enega najpomembnejših ciljev HRM. HRM naj  pomaga organizaciji  poudariti  namen 
sistema managementa znanja tako, da bosta organizacijska kultura in politika usmerjeni 
k vseživljenjskemu učenju ter vsakodnevnemu deljenju in kreiranju novega znanja.   
8
2. ZNANJE
2.1. Kaj je znanje
Izhodišče  za  nastajanje  discipline  za  management  znanja  je  razločevanje  med 
informacijo  in  znanjem.  Že iz  samih  splošnih  opredelitev  znanja  sledi,  da  je  pojem 
znanje tesno povezan s pojmi, kot so podatek, informacija, sposobnosti, veščine itd., 
zato bom prikazala vsebino v ozadju teh pojmov in jih med seboj razmejila.
Avtorji  se  strinjajo,  da  ima  znanje  hierarhijo,  sestavljeno  iz  različnih  gradnikov: 
podatkov, informacij in znanja.
2.1.1. Podatki
Prva  stopnja  v  tej  hierarhiji  znanja  so  podatki:  preprosta  opazovanja  stanj  sveta 
(Davenport idr. v: Knight idr. 2003, str. 13), dejstva, slike ali zvoki (Alter idr. v: Beckman 
1999, str. 5), določeno urejeno zaporedje znakov, stvari, dogodkov; (Sitar 2006, str. 61), 
z opazovanji ustvarjena kodiranja, ki privzamejo obliko števil, znakov, besedil, zvokov 
ali slik, gre za simbole, ki še niso interpretirani, ki še niso postavljeni v kontekst (Maček 
2000,  str.  2).  Strnemo  lahko,  da  so  podatki  torej  preprosta,  neinterpretirana,   z 
opazovanjem zaznana zaporedja  oziroma simboli,  kot  so  dejstva,  številke,  podobe, 
besede, zvoki, dogodki. 
2.1.2. Informacije
Druga  stopnja  v  hierarhiji  znanja  so  informacije:  podatki,  obdarjeni  s  pomenom  in 
namenom (Davenport idr. v: Knight idr. 2003, str.  13), formatirani, filtrirani in povzeti  
podatki (Alter idr. v: Beckman 1999, str. 5), tisti podatki, ki jih je posameznik povezal in 
ovrednotil tako, da jim je določil pomembnost v določenem kontekstu, so subjektivna 
kategorija  (Maček  2000,  str.  2),  nastanejo,  ko  znake,  stvari,  dogodke  postavimo  v 
kontekst,  jih  tako  uredimo,  da  se  pokažejo  njihova  medsebojna  razmerja  in  njihov 
pomen (Sitar 2006, str. 61). Informacije so torej že interpretirani in urejeni podatki. 
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2.1.3. Znanje
Tretja  stopnja  je  znanje:  dragocene  informacije  človeškega  uma  (Davenport  idr.  v 
Knight  idr.  2003,  str.  13),  instinkti,  ideje,  pravila  in  postopki,  ki  usmerjajo  dejanja in  
odločitve (Alter  idr.  v  Beckman 1999,  str.  5),  nastane s predelavo in zasidranjem v 
možganih zaznanih informacij, ki jih je posameznik pridobil v procesu učenja; je končni  
rezultat učnega procesa, v katerem so bili podatki zaznani kot informacije in te naučene 
kot novo znanje, pridobivanje znanja pa je proces smotrnega povezovanja informacij 
(Maček 2000, str. 2-3), razvije se, ko informacije pri delu dejansko uporabimo, ko jim 
dodamo nek  kontekst,  določen pomen in  namen za  izboljšanje  delovne uspešnosti 
posameznika in končno tudi uspešnost podjetja; pomeni posameznikovo sposobnost 
presojanja  pomena stvari  in  dogodkov,  kar  izhaja  iz  teorij  ali  izkušenj  posameznika 
(Sitar 2006, str. 62). Ko se informacij naučimo in se zasidrajo v našem spominu ter jih 
lahko smiselno povezujemo med seboj ter jih znamo uporabiti, dobimo znanje.
Tobin (Beckman 1999, str.  5;  Sitar 2006, str.  61) omenja še eno stopnjo,  modrost: 
znanje  povežemo z  lastno  intuicijo,  ki  izhaja  iz  naših  predhodnih  izkušenj,  in  tako 
pridemo do modrosti. 
Slika 1: Podatek, informacija, znanje in modrost.
Vir: Sitar, A.S.: Oblike in razsežnosti znanja v organizaciji. V: Možina, S. (ur.), Kovač, J.  




Znanje  običajno  delimo na deklarativno,  proceduralno,  strateško (Marentič  Požarnik 
2003, str. 161-162). V teoriji in praksi pa najpogosteje omenjena delitev znanja (tudi z  
vidika managementa znanja) loči dve vrsti znanja, kot ju je klasificiral Polanyi (O'Dell,  
Grayson; Sitar 2006, str. 63; Nonaka idr. 1995, str. 59):
1. znanje, ki je eksplicitno izraženo in ga lahko prosto prenašamo z različnimi mediji; 
2. znanje,  ki  je  skrito  v  posamezniku,  zato mu pravimo tacitno,  tiho oziroma skrito 
znanje. Tako znanje se prenaša le neposredno med zaposlenimi.
2.2.1. Eksplicitno znanje
Eksplicitno ali na objektiven način  kodirano znanje se nanaša na znanje, ki je formalno 
in  sistematično  zajeto  v  priročnikih,  patentih,  dokumentih,  tehničnih  navodilih, 
računalniških  programih,  načrtih,  patentih,  diagramih,  specifikacijah  izdelkov, 
znanstvenih formulah,  opisih  delovnih mest  in izdelkov itd.,  ima obliko dokumentov, 
knjig, podatkovnih baz, zapisov postopkov itd., z uporabo informacijske tehnologije pa 
ga je mogoče sprejemati, prenašati in skladiščiti. Lahko ga prepoznamo, opredelimo, 
shranimo in prenašamo z namenom nenehne uporabe, izrazimo pa ga lahko v katerem 
koli jeziku ali z matematičnimi znaki. Do eksplicitnega znanja lažje dostopamo, je tudi 
bolj razumljivo in z njim lažje ravnamo. Sitar meni, da ga lažje obdelujemo z računalniki,  
prenašamo elektronsko in shranjujemo v podatkovnih bazah (Sitar 2006, str. 63).
2.2.2. Tacitno znanje
Tacitno znanje je specifičnega konteksta, je osebno znanje posameznika, ki temelji in je 
globoko zakoreninjeno v posameznikovih pričakovanjih, vrednotah, občutenjih, dejanjih, 
izkušnjah, idealih,  intuiciji  in individualnem razumevanju  stvari  okrog nas, zato ga je 
težko dokumentirati,  formalizirati,  urediti,  posredovati  ali  ga  narediti  preglednejšega. 
Oseba ga pridobi iz neposredne izkušnje na nekem področju, prenaša se z vzgojo ali z  
mentorsko  komunikacijo.  Zaposlenim je  zato  potrebno  omogočiti  neposreden  stik  s 
strokovnjaki,  ki določeno znanje imajo, način prenosa pa je potrebno prilagoditi  in v 
ospredje postavimo  osebno komunikacijo, opazovanje in posnemanje. Posameznik in 
organizacija  sta  namreč  zaradi  tacitnega  znanja  sposobna  inovirati  in  se  nenehno 
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prilagajati. 
Tacitno znanje vključuje kognitivne in tehnične elemente. Tehnični del tacitnega znanja 
vključuje konkreten know-how, obrti in spretnosti (Polanyi; Nonaka idr. 1995, str. 60). 
Horvath razlaga, da ima tacitno znanje v organizaciji lahko dve obliki: znanje, utelešeno 
v zaposlenih in socialnih razmerjih, katerim pripadajo, in znanje, udejanjeno v procesih 
in proizvodih kot rezultat dela zaposlenih (Sitar 2006, str. 64). 
Tabela 1: Oblike eksplicitnega in implicitnega znanja.
Vir: Maček, M: Upravljanje znanja v slovenskih podjetjih, 2000, str. 63.
2.3. Ustvarjanje znanja
Nonaka  in  Takeuchi  (Nonaka  idr.  1995,  str.  56-73)  sta  postavila  teorijo  ustvarjanja 
znanja v podjetju, ki je sestavljena iz dveh dimenzij, ontološke in epistemološke.
Ontološka dimenzija poudarja, da znanje ustvarjajo posamezniki. Organizacija znanja 
torej ne more ustvarjati brez posameznikov, zato podpira kreativne posameznike in jim 
zagotavlja primerno okolje za ustvarjanje znanja. Organizacijsko ustvarjanje znanja bi 
morali torej razumeti kot proces, ki organizacijsko poudarja znanje, ki so ga ustvarili  
posamezniki, in to  znanje združuje v znanjsko mrežo organizacije. Ta proces poteka 
skozi interakcije, ki potekajo na organizacijskih in medorganizacijskih ravneh.
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Epistemološka dimenzija je osnovana na Polany-jevi razdelitvi znanja na tacitno in 
eksplicitno.  Nonaka  in  Takeuchi  (Nonaka idr.  1995,  str.  56-73)  trdita,  da  se  znanje 
ustvarja skozi socialne interakcije med tacitnim in eksplicitnim znanjem, zato postavita 
model štirih oblik ustvarjanja in pretvarjanja znanja, ki ga poimenujeta "spirala znanja". 
Slika 2: Spirala znanja.
Vir: Nonaka idr. The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create  
the Dynamics of Innovation, 1995, str. 71.
Spiralo  znanja  sestavljajo  štiri  faze:  socializacija,  eksternalizacija,  kombinacija  ter 
internalizacija.  Izhodišče  spirale  je  posameznik  in  njegova  sposobnost  ustvarjanja 
znanja.  V komunikaciji s sodelavci ponudi svoje znanje  drugim in ga tako prenese 
nanje  (eksternalizacija),  v  nasprotni  smeri  pa  posameznik  ponotranji  izkušnje 
sodelavcev  (internalizacija).  V  stalnem  izmeničnem  procesu  eksternalizacije  in 
internalizacije znanja, v katerega so vključeni nosilci znanja, posameznik, skupina in 
organizacija,  se  zagotavljata  razpoložljivost  znanja  na  vseh  ravneh  ter  ustvarjanje 
prirasta znanja za podjetje. Pogoj za to sta medosebno komuniciranje med sodelavci in 
uporaba informacijske in komunikacijske tehnologije. 
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2.3.1. Socializacija 
Socializacija se dogaja, ko posameznik pridobiva tacitno znanje neposredno od ostalih, 
brez uporabe jezika. Ključne pri tem so izkušnje.  
2.3.2. Eksternalizacija
Pri eksternalizaciji (povnanjenje) postane tacitno znanje eksplicitno, z dokumentiranjem 
torej postane objektivirano in zato dostopno vsem. Pri prehodu iz tacitnega v eksplicitno 
znanje pride do ustvarjanja novega znanja, ki ga organizacija lahko ovrednoti.
2.3.3. Kombinacija 
Je proces povezovanja novega eksplicitnega znanja s starim. Celotno vedenje podjetja 
se s tem sicer ne poveča, ker se povezujejo ali preoblikujejo že znana znanja. Je pa to 
lahko zelo koristno, ko npr. iz že obstoječih dokumentov, postopkov ipd. naredimo nove 
in pri tem integriramo sicer razpršeno znanje v celoto, ki je na voljo pri nadaljnjem delu.
2.3.4. Internalizacija
Ponotranjenje je proces, ki prevaja eksplicitno znanje v tacitno. Tesno je povezano z 
"učenjem z  delom",  z  ustvarjanjem delovnih  rutin  ter  s  pridobivanjem spretnosti  in 
veščin. Izkušnje pridobijo vrednost, ko se internalizirajo v posameznikove tacitne baze 
znanja preko socializacije, eksternalizacije in kombinacije.
Spodnja tabela predstavlja zgoraj opisane štiri vrste pretvarjanja in ustvarjanja znanja. 
Za vsako obliko pretvorbe (kombinacija, internalizacija, eksternalizacija in socializacija) 
podaja procese, ki se med pretvorbo znanja dogajajo. 
Tabela 2: Štiri vrste pretvarjanja in ustvarjanja znanja.
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Vir: Maček, M: Upravljanje znanja v slovenskih podjetjih, 2000, str. 6.
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3. INTELEKTUALNI KAPITAL
Znanje ima naraščajoči pomen v postindustrijski družbi, za podjetja namreč predstavlja 
osnovo  za  izgradnjo  konkurenčnih  prednosti.  Pri  tem  uporabljamo  pojem  t.i. 
intelektualnega kapitala, ki zajema eksplicitno in tacitno znanje organizacije, ki smo ju 
predstavili v prejšnjem poglavju. V organizaciji se management znanja in upravljanje 
človeških  virov  povezujeta  v  okviru  managementa  intelektualnega  kapitala  (Mihalič 
2006, str. 113).
Konec osemdesetih let 20. stoletja so se začele zaznavati razlike med knjigovodsko 
vrednostjo nekaterih podjetij  in njihovo tržno kapitalizacijo. Tržna vrednost podjetij  je 
namreč krepko presegala njihove knjigovodske vrednosti, zato so se pojavile potrebe 
po  boljši  razlagi  vrednosti  podjetij  in  po  ustreznejšem  prikazu  neoprijemljivih, 
nematerialnih  premoženjskih  vrednosti,  oziroma  neopredmetenih  sredstev  (Maček 
2000, str. 8). Velik del razlike med knjigovodsko vrednostjo in dejansko tržno vrednostjo  
nekaterih  podjetij  je  intelektualni  kapital.  Je  neotipljiva  vrednost,  ki  se  zrcali  tudi  v  
ugledu organizacije, zato se mu posveča vse več pozornosti (Možina 2002, str. 18). 
Gospodarstvo v dobi  znanja ponuja neomejene vire,  saj  so  človeške zmožnosti  za 
ustvarjanje znanja  neskončne.  Zato je  potrebno intelektualni  kapital  obravnavati  kot 
pravo strateško sredstvo. 
Schuller (2004, str. 184-187) pa meni, da moramo upoštevati tudi same interakcije med 
različnimi vrstami kapitala (intelektualnim, organizacijskim, emocionalnim in drugimi). 
Če pogledamo z drugega in ne le ekonomskega ter individualnega vidika, ugotovimo, 
da  so  te  interakcije  zapletene.  Težko  je  namreč ugotoviti,  kateri  so  mehanizmi,  po 
katerih se ena oblika kapitala spremeni v drugo ter kako močno akumulacija ene oblike 
kapitala pomaga pri akumulaciji druge oblike. Po njegovem mnenju se ljudje obnašamo 
kot gospodarstvu naklonjeni posamezniki do neke mere. Vendar pa je potrebno naše 
vedenje  razumeti  kot  večji  vzorec  različnih  interakcij,  kar  pomeni,  da  težko 
obravnavamo posamezne vrste kapitala kot popolnoma ločene enote. 
Kot  bomo  videli  v  nadaljevanju,  strukturo  intelektualnega  kapitala,  kot  jo  je  razvilo 
podjetje Skandia, sestavljajo človeški, strukturni in odjemalski kapital. Človeški kapital 
tvorijo kompetence sodelavcev (profesionalne, socialne, komercialne itd.), motivacije in 
vrednote, ki se kažejo kot odnos do nečesa (emocionalni kapital). Odjemalski kapital pa 
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je vrednost odnosov z odjemalci podjetja. Saint-Onge ga opredeli kot globino, širino in 
lojalnost odjemalske baze, Sveiby pa meni, da je potrebno sem šteti poleg odjemalcev 
tudi odnose z dobavitelji (Maček 2000, str. 9).
3.1. Definicija intelektualnega kapitala
Intelektualni kapital ali organizacijsko bazo znanja avtorji opredeljujejo kot kombinirana 
sredstva,  neopredmeteno  in  skrito  vrednost  organizacije,  ki  ustvarja  vrednost  ter 
pomeni  najpomembnejši  vir  primerjalnih  prednosti,  omogoča  delovanje  podjetja  in 
ustvarja konkurenčno prednost podjetja na trgu. Za razliko od materialnih virov, znanje 
namreč raste, ko je v skupni rabi (Sveiby 1997, str. 28).
Intelektualni kapital je vsota vseh razsežnosti ustvarjanja vrednosti, vsota vsega, kar 
zaposleni v organizaciji vedo in kar znajo narediti, torej vsega, kar izvira neposredno iz  
zaposlenih  (njihovo  znanje,  veščine,  sposobnosti,  povezane  z  delom,  sposobnost 
medsebojnega povezovanja itd.), vsega, kar krepi moč organizacije na trgu (upravljanje 
odnosov z zunanjimi strankami, blagovne znamke, zaščitni znaki) in njeno notranjo moč 
(organizacijska  kultura,  management  organizacije,  poslovni  procesi,  informacijski 
sistemi),  ter  njeno intelektualno  lastnino  (patenti,  licence,  avtorske pravice).  Gre  za 
potencialno inovativnost, vrednost blagovnih in storitvenih znamk, odnose s strankami 
in  partnerji  ter  spretnosti  in  presojo  zaposlenih  in  vodij,  da  sprejemajo  pametne 
odločitve. Najdemo ga na strateških, taktičnih in operativnih ravneh organizacije. 
Roos  (2000,  str.  19)  je  opredelil  dve  definiciji  intelektualnega  kapitala.  Pozitivna 
definicija intelektualnega kapitala pravi, da je intelektualni kapital podjetja vsota znanja 
njegovih članov in praktične uporabe tega znanja, se pravi zaščitnih znakov, blagovnih 
znamk in procesov. Tako je torej zgornja opredelitev pozitivna. Negativna definicija pa 
trdi, da je intelektualni kapital kar koli, kar lahko ustvarja vrednost, vendar je neotipljivo; 
po tej definiciji je intelektualni kapital razlika med celotno vrednostjo podjetja in njegovo 
finančno vrednostjo.
3.2. Celostna taksonomija intelektualnega kapitala 
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Podjetja, kot so Skandia, Celemi, WM-data, Imperial Bank of Commerce (Maček 2000, 
str.  8),  so  razvila  novo  strukturo  kapitala  podjetja,  v  kateri  so  le-tega  razdelila  na 
finančni  ter  intelektualni  kapital.  Taksonomijo  intelektualnega  kapitala   lahko  najbolj  
nazorno prikažemo na shematičen način v okviru spodnje slike.
Slika 3: Drevo intelektualnega kapitala.
Vir: Roos, J. idr.: Intelektualni kapital: krmarjenje po novem poslovnem svetu, 2000, str.  
42.
Iz slike 3 je razvidno, da celotno vrednost podjetja sestavljata finančni in intelektualni 
kapital.  Po Roosovem mnenju  drevo  intelektualnega kapitala  sestavljata  človeški  in 
strukturni kapital. Človeški kapital gradijo zmožnosti zaposlenih v podjetju, njihov odnos 
ter  intelektualna  prožnost,  strukturni  kapital  pa  gradijo  odnosi  podjetja,  organizacija 
podjetja ter obnavljanje in razvoj  podjetja. Avtorji intelektualni kapital delijo večinoma 
na človeški in strukturni kapital, tretji gradnik pa je odjemalski kapital. Bolj podrobno 
strukturo intelektualnega kapitala predstavljamo v naslednjem poglavju.
3.3. Struktura intelektualnega kapitala
Kot smo že omenili,  avtorji  večinoma delijo intelektualni  kapital  na tri  dele:  človeški  
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kapital, strukturni kapital in odjemalski kapital. 
3.3.1 Človeški kapital
Človeški  kapital  predstavljajo  znanja  (tacitno  znanje),  zmožnosti,  sposobnosti, 
opravljanje nalog, motivacija, zadovoljstvo, spretnosti in kompetence ljudi v organizaciji, 
inoviranje,  prenovo,  vso  dinamiko  organizacije  v  konkurenčnem  okolju  ter  njeno 
ustvarjalnost. Je v lasti zaposlenih in odide iz organizacije skupaj z njimi. Brez sistema 
managementa znanja, zaposleni in menedžerji, ko zapustijo podjetje, odnesejo svoje 
sposobnosti, kompetence in znanja s seboj (Bergeron 2003, str. 17).
3.3.2. Strukturni kapital
Strukturni  kapital  je  tisto,  kar  v  podjetju  ostane,  ko  ljudje  odidejo  domov;  je  torej 
neodvisen od zaposlenih,  ki  so ga ustvarili  in je v lasti  podjetja:  vsa dokumentacija 
podjetja,  dobra  praksa,  zunanji  odnosi,  tehnologije,  tehnološki  procesi,  zapisani 
postopki procesov, struktura, informacijski sistemi, informacijske infrastrukture, zaščitni 
znaki  oziroma  blagovne  znamke,  tok  informacij,  pretok  izdelkov  in  storitev,  razvoj, 
celostna filozofija managementa, korporativna kultura, omrežja, finančne povezave ipd.
3.3.3. Odjemalski kapital
Znanje,  zajeto  v  povezavah  z  zunanjim  okoljem,  natančneje  vrednost  odnosov 
organizacije  s  svojimi  strankami,  vključno  z  zvestobo  strank,  distribucijskimi  kanali, 
blagovnimi znamkami, licenciranjem in franšizami. Sem sodijo informacije o poslovnih 
odnosih s kupci, dobavitelji,  investitorji,  potrošniki,  poslovnimi partnerji  itd.  Ker kupci 
pogosto oblikujejo vezi s predstavnikom stranke, je odjemalski kapital običajno v skupni 
lasti zaposlenih in delodajalcev. 
Slika 4: Tri glavne komponente intelektualnega kapitala.
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 Vir: Bergeron, B. P.: Essentials of knowledge management, 2003, str. 16.
3.4. Merjenje intelektualnega kapitala 
Potreba  po  merjenju  intelektualnega  kapitala  se  pojavlja,  ker  je  izziv,  s  katerim se 
podjetja  dandanes soočajo,  ko  želijo  določiti  svojo  pravo vrednost,  kako ovrednotiti  
svoje neopredmeteno premoženje. Ravno skozi merjenja nevidnih sredstev se namreč 
resničneje odraža dejanska vrednost podjetja. 
Skyrme1 poleg potrebe po določanju  resnične vrednost  podjetja  našteva tudi  ostale 
razloge za merjenje intelektualnega kapitala:
• Naraščanje  zahtev  po  učinkovitejšem  nadzorovanju  in  vodenju  nevidnih 
sredstev;
• "Kar merimo, s tem tudi upravljamo" – potrebno se je osredotočiti na zaščito in 
rast sredstev, ki odražajo vrednost;
• Povečuje vrednosti delnic;
• Priskrbi koristnejše informacije za obstoječe in potencialne investitorje. 
Najbolj  strukturiran  pristop  za  predstavitev  možnih  metod  merjenja  intelektualnega 
1 http://www.skyrme.com/insights/24kmeas.htm, pridobljeno 11. 11. 2009.
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kapitala je razvil Sveiby2. Metode klasificira v štiri skupine glede na stopnjo merljivosti 
ter način evalvacije. Te štiri skupine so: 
1. Neposredne  metode  intelektualnega  kapitala (Direct  Intellectual  Capital  
Methods): ocenjujejo  finančno  vrednost  neopredmetenih  sredstev  z  opredelitvijo 
njegovih  sestavnih  delov  oziroma  različnih  kategorij  intelektualnega  kapitala.  Ko 
ugotovimo,  kateri  so  sestavni  deli  intelektualnega kapitala,  jih  lahko neposredno 
ocenimo, bodisi samostojno ali kot združeni koeficient.
2. Metode tržne  kapitalizacije (Market  Capitalization  Methods): ocenjujejo  skupne 
vrednosti neopredmetenih sredstev v finančnem smislu. Intelektualni kapital merijo 
kot celoto, predvsem skozi razliko med tržno in knjigovodsko vrednostjo.
3. Metode donosnosti sredstev (Return on Assets Methods): merijo neopredmetena 
sredstva s pomočjo standardnih finančnih ukrepov na skupni organizacijski ravni.
4. Metode  kazalnikov (Scorecard  Methods): je  edina  skupina  metod,  ki  ocenjuje 
neopredmetena sredstva v nefinančnem smislu prek ločenih komponent z uporabo 
različnih kazalcev. Kazalci so nato ločeno predstavljeni v tabelah in diagramih.
Sitar in Vasić (Sitar idr. 2005, str.  337-351) navajata nekatere izmed najbolj  ključnih 
metod,  s  katerimi  merimo  intelektualni  kapital:  monitor  neopredmetenih  sredstev 
(Intangible  Asset  Monitor),  tehnološki  posrednik  (revizija  intelektualnega  kapitala; 
Technology Broker), od tržne h knjigovodski vrednosti (Market-to-Book Value), Tobinov 
q koeficient, koeficient dodane intelektualne vrednosti (VAICTM), uravnoteženi kazalniki 
(Balanced Scorecard), vendar jih tu ne bomo podrobneje obravnavali.
2 http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm, pridobljeno 12.9.2009.
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4. UČEČA SE ORGANIZACIJA
Ideja, da se morajo organizacije učiti, ni nova, saj sega že v dvajseta leta 20. stoletja in 
se pozneje povezuje s pojmi usposabljanje, organizacijski razvoj, organizacijsko učenje 
ipd. Pojem "učeča se organizacija" se je v svetu pojavil sorazmerno pozno, leta 1988 
(Možina 2002, str. 16), čeprav sta Argyris in Schön o organizacijskem učenju pisala že 
leta  1978.  Sodobne,  učeče  se  družbe  vzpostavljajo  nove  prijeme  na  področju 
planiranja, vodenja, organiziranja in kontroliranja poslovanja ter podpirajo in razvijajo 
pretok informacij po celotni hierarhični piramidi. Zaradi hitrejšega pretoka informacij se 
podjetja  preoblikujejo  v  učeče  se  organizacije,  globalno  informacijsko  omrežje  pa 
omogoča  uporabo  novih,  računalniško  podprtih  tehnologij,  s  katerimi  sodobne 
organizacije lahko vzpostavijo sistem managementa znanja (Dimovski 2005, str.  25). 
Učeča  se  organizacija  ustvarja  priložnosti  za  vse  svoje  člane  in  jih  spodbuja,  da 
razvijejo vse svoje funkcije in zmogljivosti (Jelenc – Krašovec 2000, str. 79).
Jelenc – Krašovec (2000, str. 79) meni, da je bistvo učeče se organizacije stalno učenje 
organizacije  kot  celote.  Učenje,  ki  poteka v organizaciji,  je  učenje posameznikov in 
hkrati tudi kolektivno učenje. Organizacija tako pridobiva več kot le strokovno znanje in 
usposobljenost vseh vanjo vključenih. Gre za celostno ustvarjalno in kritično delovanje 
organizacije,  ki  na  ta  način  pooseblja  značilnosti,  ki  so  pomembne  za  boljšo 
konkurenčnost in doseganje boljših rezultatov na splošno, poleg tega pa vpliva tudi na 
bolj ustvarjalno delovno klimo. 
Po Garvinu (Možina 2002, str. 17; Holden 2002, str. 43) je učeča se organizacija tista, ki 
je sposobna ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje, poleg tega pa tudi spreminjati 
vedenje tako,  da odseva novo znanje in razumevanje stvari  in pojavov. Potreba po 
zavestnem ravnanju z znanjem v organizacijah se pojavlja zato, ker bi organizacije in 
posamezniki brez učenja preprosto ponavljali preteklo prakso, vsaka sprememba pa bi 
se pojavila naključno ali kratkoročno. Učenje mora doseči vse ravni organizacije in ne 
samo  management,  vodstvo  pa  mora  spodbujati  in  nagraditi  vsa  prizadevanja 
zaposlenih, ki omogočajo in pospešujejo učenje v organizacijah. Brooking (1996, str. 8-
9) meni, da je učeča se organizacija koncept, kjer se organizacija vidi kot mehanizem 
za razvoj  zaposlenih.  Ta pristop ima svoje prednosti,  če  se  uporablja  v  povezavi  z 
razumevanjem strateških ciljev podjetja. Če se ljudi obravnava kot  sredstva podjetja, 
potem je usposabljanje njihovo vzdrževanje, eden od glavnih načinov, s katerimi bodo 
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delavci podjetja tretjega tisočletja okrepljeni. Tudi Lassey (1998, str. 2) trdi, da se učeča 
se organizacija zaveda, da je njena prihodnost odvisna od sposobnosti  vseh njenih 
ljudi, zagotavlja možnosti za osebni razvoj teh ljudi, zaveda se, da se ljudje učijo na 
različne načine in spodbuja vse svoje zaposlene, da se učijo, inovirajo in prispevajo k 
njeni prihodnosti. Možina (2002, str. 23) ugotavlja, da je za novo učečo se organizacijo  
značilen  integriran,  toda  prožen  sistem.  Organizacija  je  decentralizirana,  spodbuja 
avtonomno delo skupin, daje večje odgovornosti  posameznikom, obenem pa razvija 
močan integriran sistem veljavnih organizacijskih vrednot in način dela, ki ga sprejmejo 
vsi. Ustvarja učinkovito in močno organizacijsko kulturo, ki drži podjetje skupaj, poleg 
tega goji odprt pristop do zunanjega okolja, trga, politike, socialnih in finančnih vprašanj 
in zaupanja v svoje zaposlene, odgovornost in iniciativnost.
Značilnosti učeče se organizacije, kot jih po Swieringa idr. povzema Jelenc – Krašovec 
(2000, str. 81-82) so: strategija – stalen razvoj (usmerjeno poslanstvo, kratkoročna in 
srednjeročna  strategija,  racionalna  in  intuitivna  strategija,  aktivna  in  proaktivna 
strategija  ter  različna žarišča),  struktura – organske mreže (razrahljana kombinacija 
enot  in  skupin,  decentralizacija,  kombinacija  "mislečih"  in  "delujočih",  koordiniranje 
skozi  razpravo),  kultura  –  ciljno  usmerjena  kultura  (fleksibilna  kultura,  problemsko 
usmerjena kultura, ustvarjalna kultura), sistemi – podpora (informacije za refleksijo o 
sistemu, informacije za akcijo "v sistemu", obvladovanje kompleksnosti).
4.1. Aktivnosti učeče se organizacije
Možina  (2002,  str.  23)  ugotavlja,  da  učeča  se  organizacija,  sodeč  po  raziskavah, 
dosega  prednosti  na  naslednjih  petih  področjih:  sistematično  reševanje  problemov, 
preizkušanje novih pristopov, učenje na podlagi preteklih izkušenj, učenje iz primerov 
drugih in hitro ter učinkovito prenašanje znanja v vse dele organizacije.
Nujnost  učeče  se  organizacije  dokazuje  vsaj  pet  razlogov:  konkurenčna  ostrina, 
progresivno samospreminjanje, prilagodljivi in razmišljajoči zaposleni, razvoj zaposlenih 
ter  timsko  delo  (Možina  2002,  str.  22-23). V  učeči  se  organizaciji  se  menjavanje 
zaposlenih  upočasni,  organizacija  postane  bolj  privlačna  za  potencialne  zaposlene, 
torej omogoča boljšo kakovost novih zaposlenih, zna se odzvati na nove dogodke in 
situacije hitreje kot tekmeci, lahko izkoristi svoje prednosti. Lassey meni, da sposobnost 
organizacije, da se osredotoči na organizacijske cilje in zagotovi osebje, zavezano k 
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doseganju  teh ciljev,  vodi  k  večji  učinkovitosti  in  boljši  kakovosti  izdelka  ali  storitve 
(Lassey 1998, str. 2). 
Jelenc – Krašovec opredeli temeljni cilj učeče se organizacije, razvoj. To pomeni, da v 
organizacijah poteka učenje s trojnim zavojem. Učenje s trojnim zavojem (triple loop) 
pomeni presojanje o temeljnih načelih, na katerih temelji  organizacija (organizacije v 
razmerju do različnih zunanjih in notranjih sprememb) (Argyris v Jelenc – Krašovec 
2000, str. 80). Pomembno je tudi, da so učeče se organizacije del okolja, s katerim se 
dejavno  povezujejo  in  podpirajo  obojestransko  izmenjavo  znanja  ter  idej  (Jelenc  – 
Krašovec 2000, str. 81). 
4.2. Organizacijsko učenje
Dixon  (McElroy  2003,  str.  19)  definira  organizacijsko  učenje  kot  "namerno uporabo 
učnih procesov na ravni posameznika, skupine in sistema, za nenehno preoblikovanje 
organizacije v smeri, ki vse bolj izpolnjuje svoje interesne skupine". Osredotoča se torej  
na  to,  kako  ustvariti  in  spodbuditi  učinkovito  okolje  predelave  znanja  v  človeških 
socialnih sistemih.
Čeprav  se  izraz  organizacijsko  učenje  lahko  nanaša  na  posameznika,  ki  se  uči  v 
organizaciji, celotno organizacijo, ki se uči kot kolektivni organ, ali kjer koli med tema 
skrajnostma, se večina organizacijskega učenja nanaša na timsko učenje ali učenje na 
ravni celotne organizacije (Bennet idr. 2004, str. 441). Sistem organizacijskega učenja 
je  sestavljen  iz  nenehnega  dopolnjevanja  znanja,  shranjenega  v  posameznikih, 
skupinah in organizacijah, in predstavlja temeljno infrastrukturo, ki  podpira strategijo 
oblikovanja in izvajanja v podjetju (Vera idr. 2005, str. 123-124). Stalno in organizirano 
učenje  v  organizaciji  je  vir,  ki  prispeva  k  ustreznim  spremembam  vedenja 
posameznikov.  Nenehne  spremembe  pa  porajajo  nove  potrebe  po  organiziranem 
učenju (Možina 2002, str. 17).
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5. MANAGEMENT ZNANJA
5.1. Opredelitev managementa znanja
Opredelitev managementa znanja je toliko, kot je avtorjev. Vsak ima svoj pogled na to, 
kaj management znanja je, na kakšen način dosega cilje, kaj so njegovi cilji in nameni,  
ter kaj obsega. 
Po  Bergeronu  (2003,  str.  8-9)  je  management  znanja  namerna,  sistematična 
optimizacija poslovne strategije, ki izbere, destilira, hrani, organizira, pakira in posreduje 
podatke,  pomembne  za  poslovanje  družbe,  na  način,  ki  izboljšuje  učinkovitost 
zaposlenih in konkurenčnost podjetij. Fearnley idr. (1997, v: Coakes 2003, str. 80) ga 
opredeljujejo kot uporabo pojma kolektivnega znanja, izkušenj in kompetenc, ki so na 
voljo navznoter in navzven v organizaciji, kadar koli in kjer so potrebni. Dalkirju (2005,  
str.  3)  pomeni  namerno in  sistematično usklajevanje ljudi  v organizaciji,  tehnologije, 
postopkov  in  organizacijske  strukture,  da  se  s  ponovno  uporabo  in  inovacij  doda 
vrednost. To usklajevanje je doseženo skozi ustvarjanje, izmenjavo in uporabo znanja, 
kot  tudi  s  hranjenjem dragocenih  izkušenj  in  najboljših  praks  v  spominu podjetja  z 
namenom spodbujanja nadaljnjega organizacijskega učenja. Newing (1999, v: Holden 
2002, str. 71) ga opredeljuje kot sistematično upravljanje znanja, procesov, s katerimi  
se znanje identificira, zbira, deli z ostalimi in uporablja. Po Bennetu idr. (2004, str. 440)  
je  management  znanja  sistematičen  proces  ustvarjanja,  vzdrževanja  in  negovanja 
organizacije, da bi najbolje izkoristili svoje individualno in kolektivno znanje za dosego 
poslanstva  podjetja,  kot  je,  splošno  gledano,  trajnostna  konkurenčna  prednost  ali  
doseganje visokih zmogljivosti. 
Kovačiču idr. (2005, str. 91) pomeni pristop ali zbirko delovne prakse, ki je usmerjena v  
izboljševanje  človeških  virov  oziroma  sposobnosti  zaposlenih.  Je  multidisciplinarni 
pristop, ki združuje poslovno strategijo, kulturne vrednote in delovne postopke. Obsega 
postopke načrtovanja, izvajanja, spremljanja in izboljšave strategij, poslovnih procesov, 
organizacijskih  struktur  in  tehnologij,  ki  omogočajo  učinkovito  uporabo  znanja  v 
organizacij. 
Sinclair (2006, str. 15) meni, da je management znanja bolj to, koliko  posameznik ali 
skupnost trguje z znanjem in koliko je njihova zaposlitvena funkcija odvisna od potrebe 
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za izmenjavo znanja in sodelovanje z drugimi. Po definiciji Gartner Group (Srikantaiah 
2000,  str.  3)  je  management  znanja  disciplina,  ki  spodbuja  celostni  pristop  k 
opredeljevanju, zavzetju, vrednotenju, pridobivanju in izmenjavi vsega informacijskega 
premoženja  podjetja.  Ta  sredstva  lahko  vključujejo  podatkovne  baze,  dokumente, 
politike, postopke in prej nezajeto strokovno znanje in izkušnje posameznega delavca. 
Možini  idr.  (2002,  str.  5)  management  znanja  pomeni  ustvarjati  ustrezne pogoje  za 
spremembe v vedenju ljudi in organizacije. 
Konrad (2002, str. 71) navaja nekaj  najbolj značilnih definicij managementa znanja, pri  
katerih  avtorji  poudarjajo  različne  vidike  te  dejavnosti.  Po  Bassiju  (1997)  je 
management  znanja  proces  kreiranja,  zajemanja,  distribucije  in  uporabe  znanja,  ki 
povečuje organizacijsko učinkovitost. Malhotra (1998) meni, da zajema organizacijske 
procese,  ki  skušajo  zmogljivosti  informacijske  tehnologije  sinergistično  kombinirati  s 
kreativnimi in inovativnimi zmožnostmi ljudi. Po Toddu (1999) ga lahko definiramo kot 
množico  organizacijskih  in  osebnih  praks,  ki  sinergistično  zajemajo,  organizirajo  in 
koristijo človeške kompetentnosti, izkušnje, ekspertizo, spretnosti, talente, misli, ideje, 
intuicije, inovacije in domislice. 
Beckman  (1999,  str.  6)  navaja  še  dodatne  definicije.  Wiig  (1997)  meni,  da  je 
management  znanja  sistematična,  izrecna in  namerna gradnja,  obnova,  in  uporaba 
znanja, da bi se podjetju povečalo znanje, povezano z učinkovitostjo in vložki svojega 
znanjskega  premoženja.  Hibbardu  (1997)  pomeni  proces  zajetja  kolektivnega 
strokovnega znanja podjetja, kjerkoli je – v podatkovnih bazah, na papirju ali v glavah 
ljudi  –  in  distribucijo  znanja  kamorkoli,  kjer  lahko  pomaga  proizvajati  največjo 
uspešnost.  Po Petrashu (1996) pomeni dati  pravo znanje pravim ljudem ob pravem 
času,  tako  da  se  lahko  najbolje  odločajo.  Macintosh  (1998)  meni,  da  vključuje 
identifikacijo  in  analizo  razpoložljivih  in  potrebnih  znanj  ter  nadaljnje  načrtovanje  in 
nadzor dejavnosti za razvoj sredstev znanja, tako da bodo izpolnili cilje organizacije. Po 
O'Dellu  (1996)  management  znanja  uporablja  sistematične  pristope  k  iskanju, 
razumevanje in uporabo znanja za ustvarjanje vrednosti. Van der Speku (1997) pomeni 
izrecen nadzor in upravljanje znanja v organizaciji, katerih namen je doseganje ciljev 
podjetja.  Po  Beckmanu  (1999)  je  management  znanja  formalizacija  in  dostop  do 
izkušenj,  znanja in strokovnega znanja, ki ustvarja nove možnosti, omogoča vrhunsko 
učinkovitost, spodbuja inovacije in poveča vrednost strank.
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Po  Kovačiču  idr.  (2005,  str.  92)  management  znanja  sestavlja  več  medsebojno 
povezanih disciplin, kot so kognitivna znanost, ekspertni sistemi, programi za skupinsko 
delo,  sistemi  za  podporo  odločanju,  semantične  mreže  in  podobno.  Pri  uspešnih 
podjetjih je management znanja sestavni del vsakdanjih aktivnosti zaposlenih. Osnovni 
namen  managementa  znanja  je  izraba  intelektualnega  kapitala  podjetja.  Brooking 
(1996,  str.  143)  meni,  da  zajema vse dejavnosti,  kot  je  navedeno v  managementu 
intelektualnega kapitala, vendar je proces, ki velja za management znanja, bolj zapleten 
kot takrat, ko to velja za intelektualno lastnino ali sredstva trga. 
Management znanja kot ga opredeljuje Collison idr. (2002, str. 29) je hibridna stroka, ki  
ni  niti  umetnost  niti  znanost.  Funkcionalno  lahko  pokriva  področja  učenja  in 
organizacijskega  razvoja  (procesi,  ki  vplivajo  na  učenje  in  razvoj  v  organizaciji), 
človeških virov (sposobnosti, kompetence, znanja ljudi v organizaciji) in informacijske 
tehnologije (skladišče podatkov, komunikacija, programska oprema idr.). To prekrivanje 
pogosto prikazujemo s tremi krogi in management znanja je v njihovem presečišču:
Slika 5: Področja managementa znanja.
Vir: Collison, C. idr.: Učimo se leteti: priročnik za upravljanje znanja, 2002, str. 29.
Za potrebe te diplomske naloge bomo management znanja opredelili kot namerno in 
sistematično usklajevanje ljudi v organizaciji, tehnologije in postopkov. Z ustvarjanjem, 
izmenjavo in uporabo znanja povečuje organizacijsko učinkovitost, izboljšuje človeške 
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vire in konkurenčnost podjetij. Obsega postopke načrtovanja, izvajanja, spremljanja in 
izboljšave  strategij,  poslovnih  procesov,  organizacijskih  struktur  in  tehnologij,  ki 
omogočajo učinkovito uporabo znanja v organizaciji.   
5.2. Teoretična izhodišča za management znanja
Management znanja  je  postalo  posebno področje  s  svojimi  teorijami,  besednjakom, 
praksami,  orodji,  spretnostmi  itd.  Teorija  managementa  znanja  se  opira  na  številne 
druge discipline,  saj  znanje navdaja vse vidike poslovanja in  delovanja.  Opisane tri 
teoretične tradicije so pomembno prispevale k razvoju teorije managementa znanja, 
poleg  tega  pa  so  z  njim  še  vedno  v  dinamičnem  odnosu  in  opredeljujejo 
multidisciplinarno naravo tega področja (Konrad 2002, str. 72-74).
5.2.1. Teorija človeškega kapitala 
Becker (1993) pravi, da je ta teorija veja ekonomike, ki jo zanima vrednost človeških 
virov. Človeški kapital so znanje, izkušnje in spretnosti, ki si jih posamezniki pridobijo z 
izobraževanjem  in  usposabljanjem  (podrobneje  smo  ga  opredelili  v  poglavju  o 
intelektualnem kapitalu).  Ti  viri  se obravnavajo kot redki,  zato se pojavlja vprašanje, 
kako lahko podjetje čim bolj ekonomično pride do njih. Investicije v splošni (tj. znanje, 
pridobljeno v toku izobraževanja) in specifični človeški kapital (tj. kompetentnosti, ki si  
jih ljudje pridobijo z izobraževanjem in usposabljanjem pri delu na specifičnih področjih  
določene  organizacije)  so  dolgoročno  ekonomične,  zato  tako  država  kot  tudi 
posamezna podjetja na različne načine vlagajo v izobraževanje in usposabljanje.
5.2.2. Narava strokovnega dela
Vprašanje,  kaj  pomeni  biti  strokovnjak,  je  še  vedno odprto.  Raziskave na področju 
kognitivnih  znanosti,  psihologije,  ekonomike  in  informatike  so  ugotavljale  bistvene 
značilnosti  strokovnega  znanja,  a  dolgoletne  raziskave  niso  dale  enoznačnega 
odgovora.  Kljub  temu  je  Herling  (1997)  operacijsko  opisal  strokovno  znanje  kot  
dinamično,  specifično  za  določeno  področje,  sestavljeno  iz  znanja,  izkušenj  in 
sposobnosti.  Takšno  pojmovanje  strokovnega  znanja  je  blizu  našemu  razumevanju 
pojma  kompetentnosti,  kot  ga  opredeljuje  Muršak  (2004,  str.  40).  Muršak  definira 
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kompetence  kot  sposobnost  posameznika,  da  se  uspešno  sooča  z  zahtevami 
delovnega ali  socialnega okolja, pri čemer je treba poudariti,  da ne gre za prirojene 
sposobnosti, temveč za sposobnosti, ki so rezultat razvoja in ki jih posameznik pridobi v 
različnih  življenjskih  situacijah,  najbolj  intenzivno pa jih  pridobi  v  procesih učenja in 
izobraževanja. 
5.2.3. Organizacijsko učenje
Raziskave  na  področju  organizacijskega  učenja  poudarjajo  pomen  celotnega  in 
sistemskega  pristopa  pri  oblikovanju  takšnega  delovnega  okolja,  ki  bo  krepilo  in 
utrjevalo  razvoj  ljudi,  učnih  procesov  in  učne  infrastrukture.  Problematika 
organizacijskega  učenja  je  pomembna  za  management  znanja,  vendar  kljub  temu 
avtorji  opažajo,  da  integracija  obeh  pristopov  ni  takšna,  kot  bi  lahko  pričakovali. 
Organizacijsko učenje se namreč obravnava precej abstraktno in konceptualno, kar je 
težko uporabiti v praktičnih situacijah, v katerih je potrebno dosegati določene poslovne 
cilje. Ob tem se tudi strukturiranega znanja in uporabe informacijske tehnologije v zvezi 
z organizacijskim učenjem ne poudarja dovolj, kot na primer pri managementu znanja.
5.3. Izvor managementa znanja
Znanje  je  bilo  osrednja  tema  razprav  v  filozofiji  in  epistemologiji  že  od  Platona  in 
Sokrata naprej (Nonaka idr. 1995, str. 22). Krogh (Muc 2003, str. 39) razlaga, da so 
začetkih managementa znanja postavljeni v prejšnje stoletje, ko je management znanja 
postal  vroča  tema  vseh  objav  in  prizadevanj.  Poslovni  raziskovalci,  svetovalci  in 
medijski strokovnjaki z vsega sveta so spodbujali organizacije, naj razumejo oblikovanje 
znanja kot vir konkurenčne prednosti, se osredotočijo na potrebe "umskih delavcev", 
kot so inženirji, znanstveniki, zdravniki, pisatelji, računalničarji – programerji, in drugi 
kreativni misleci, in naj organizacije oblikujejo učeče se okolje, ki bo sposobno zadostiti 
potrebam postindustrijske informacijske ekonomije.
Management  znanja  se  je  razvil  na  različnih  delih  sveta,  tako  na  Zahodu  (ZDA in 
Evropa)  kot  tudi  na  Vzhodu,  natančneje  na  Japonskem.  V  razvoju  managementa 
znanja  so  se  na  obeh  koncih  pojavljale  določene  različice  razvoja  oz.  usmeritev  v 
managementu znanja (Nonaka idr. 1995, str. 32, Muc 2003, str. 39).
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Management znanja se je  pojavil  v  strokovni  literaturi  in  se je  širše obravnaval  kot  
strateško vprašanje delovanja podjetij v začetku devetdesetih let 20. stoletja. V samem 
začetku  se  je  management  znanja  ukvarjal  izključno  z  vprašanji,  povezanimi  z 
informatiko (procesiranje podatkov in informacij, temelječih na informacijski tehnologiji;  
poslovno obveščanje oz. poslovna inteligenca, ki  temelji  na informacijskih storitvah), 
pozneje  pa  tudi  z  vprašanji  organiziranosti  podjetij  in  upravljanja  intelektualnega 
kapitala  (organizacijsko  zaznavanje,  temelječe  na  inovacijah;  organizacijski  razvoj, 
sestavljen iz poslovnih strategij in upravljanja človeških virov). Konec 90. let prejšnjega 
stoletja pa so prevladujoče teme na področju managementa znanja postale učeča se 
družba,  organizacijsko  osmišljevanje,  upravljanje  inovacij  in  upravljanje  sprememb 
(Kovačič idr. 2005, str. 93).
5.4. Komu je management znanja namenjen
Wang (2001,  str.  14)  meni,  da se management znanja lahko uporablja  za podjetja, 
izobraževanje  in  raziskave,  za  vladne organe in  številne  organizacije.  Naprej  lahko 
razvijamo,  da  je  management  znanja  nujno  potreben  za  vsa  tista  podjetja  in 
organizacije, v katerih je delež znanja v novo ustvarjeni vrednosti znaten. Raznolikost  
ciljev managementa pomeni, da obstajajo različne zahteve v managementu znanja. 
Watson (Možina 2006, str. 136) razlaga, da so raziskave in praksa so pokazale, da za 
toliko razprav, ki jih namenjajo managementu znanja, obstajajo ustrezni razlogi, ki so v 
zvezi z vprašanji z različnih področij dela v organizaciji. Če želimo dobiti  podatke in 
informacije za izboljšanje in promoviranje uspešnosti, je potrebno upoštevati naslednja 
dejstva, kot jih kaže slika 6.  
Slika 6: Pomembnost managementa znanja za organizacijo.
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Vir: Možina, S. idr.: Menedžment znanja: znanje kot temelj razvoja: na poti k učečemu  
se podjetju, 2006, str. 136.
Znanje  potrebujemo  povsod,  pa  naj  bo  to  produktivnost,  vodenje,  sodelovanje 
zaposlenih, zadovoljstvo potrošnikov itd. Če želijo organizacije kaj izboljšati, potrebujejo 
podatke, informacije o tem, kje je organizacija, kje so drugi in kam si organizacija želi.  
Obilo  znanja  o  tem  obstaja  že  v  organizaciji,  če  pa  ga  ni  zadosti,  si  ga  lahko 
organizacija priskrbi iz drugih virov.
5.5. Cilji managementa znanja
Cilje managementa znanja avtorji  pojmujejo različno. Baets (2005, str. 89) glavni cilj  
managementa  znanja  pojmuje  kot  ohranitev  znanja  /  izkušenj,  ki  so  na  voljo  v 
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organizaciji,  na  aktiven  in  sistematičen  način.  Wangu  (2001,  str.  11)  je  namen 
managementa  znanja,  da  se  osredotoči  sodelovanje  in  izmenjavo  znanja  za 
spodbujanje inteligentnih  odločitev,  ki  vplivajo  na  poznavanje  vrednosti  organizacije, 
povečanje intelektualnega kapitala  družbe.  Short  meni,  da se  management  znanja 
uvaja  zato  (Srikantaiah  2000,  str.  15),  da  bi  se  okrepilo  sodelovanje,  izboljšala 
produktivnost,  da  se  omogočijo  in  spodbujajo  inovacije,  ter  za  soočanje  s 
preobremenitvijo z informacijami in da se podajajo le bistvene informacije.
Za potrebe te naloge bomo uporabili spodnjo definicijo, ki je obsežnejša, a podrobnejša 
kombinacija nekaterih definicij: Cilj oziroma namen managementa znanja je zavedanje 
znanja in izkušenj, ki jih organizacija ima, zato da jih bo lahko ohranjala, spodbujala in  
izmenjevala. Ob učinkoviti in uspešni uporabi znanja in izkušenj se okrepi sodelovanje, 
izboljšajo  se  organizacijski  procesi  in  produktivnost,  poveča  se  intelektualni  kapital 
družbe, spodbujajo se inovacije, vse to pa pripomore k večanju vrednosti organizacije. 
Na ta način organizacija dobi prednost v konkurenci, ki vlada na trgu. 
Za  razliko  od  prejšnje  opredelitve,  pa  Dalkir  navaja  še  nekatere  druge tipične  cilje 
managementa znanja (Dalkir 2005, str. 4): 
• Olajšati nemoten prehod od tistih, ki se upokojujejo, k njihovim naslednikom, ki  
so zaposleni, da zapolnijo nova mesta. 
• Zmanjšati izgubo spomina podjetij zaradi trenj in upokojitev. 
• Prepoznati kritične vire in kritična področja znanja, tako da podjetje "ve, kaj zna 
in dobro počne – in zakaj." 
• Razviti skupek metod, ki se lahko uporabljajo s posamezniki, s skupinami, in z 
organizacijo za zajezitev morebitno izgubo intelektualnega kapitala.
5.6. Značilnosti managementa znanja
Ruggles in Holtshouse sta opredelila naslednje glavne značilnosti managementa znanja 
(Dalkir 2005, str. 11): 
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• Ustvarjanje novega znanja. 
• Dostopanje do dragocenega znanja preko zunanjih virov. 
• Uporaba dostopnega znanja v procesu odločanja. 
• Vključevanje znanja v procese, izdelke, in/ali storitve. 
• Zastopanje znanja v dokumentih, podatkovnih bazah in programski opremi. 
• Pospeševanje rasti znanja s pomočjo kulture in spodbud. 
• Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije. 
• Merjenje vrednosti znanja, sredstev in/ali vpliva managementa znanja.
Njuno  opredelitev  dopolnjujeta  Collison  in  Parcell,  ki  navajata  elemente  uspešnega 
managementa  znanja  (Collison  idr.  2002,  str.  29):  skupna,  zanesljiva  tehnološka 
struktura, ki omogoča izmenjavo; povezovanje ljudi, ki vedo, znajo vprašati in prisluhniti  
ter  izmenjevati  izkušnje,  in  nekateri  procesi,  ki  olajšujejo  izmenjavo,  potrjevanje  in 
prečiščevanje.  Bennet  idr.  (v:  Holsapple  2004,  str.  439)  pa  kot  nekatere  primere 
uspešnih  procesov  managementa  znanja  navajajo  pridobivanje  znanja,  izmenjavo 
znanja in revizije znanja.
5.7. Dejavnosti managementa znanja
Management znanja je sestavljen iz dejavnosti, osredotočenih na pridobivanju znanja iz 
lastnih  izkušenj  in  iz  izkušenj  drugih,  in  pravilni  uporabi  omenjenega  znanja  za 
izpolnitev  poslanstva  organizacije.  Te  dejavnosti  se  izvajajo  z  uporabo  tehnologije, 
organizacijskih  struktur  in  kognitivne  strategije  za  povečanje  donosa  obstoječega 
znanja in proizvajanje novega znanja.  Torraco (Konrad 2002, str. 72) navaja osnovne 
vrste  dejavnosti,  povezane z  managementom znanja: dokumentiranje  in  kodifikacija 
individualnega znanja, diseminacija  znanja po različnih kanalih (npr. baze podatkov), 
spodbujanje izmenjave informacij med ljudmi z uporabo tradicionalnih in elektronskih 
orodij, merjenje učinkovitosti znanja. Konrad pravi, da so osnovne ideje, ki so vgrajene 
v dejavnost managementa znanja: holistično povezovanje informacij,  znanja in  ljudi, 
zajemanje, izmenjava in koriščenje vednosti, vgrajevanje vednosti v organizacijske vire 
in maksimiranje pretoka vednosti za namene doseganja organizacijskih ciljev, razvijanje 
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mehanizmov  za  zajemanje  znanja  oziroma  vednosti,  njegovo  diseminacijo  in 
razporeditev  tako,  da  ga  je  mogoče  učinkovito  koristiti,  učinkovito  upravljanje  z 
informacijami, dajanje vrednost znanju,  informacijskim storitvam in resursom (Konrad 
2002, str. 71-72).
5.8.  Življenjski  cikel  managementa  znanja  (proces 
managementa znanja) 
Management znanja je dolg in zahteven proces, in tudi različni avtorji življenjski cikel  
managementa znanja razumejo in razlagajo različno. Za lažje razumevanje, katere faze 
so  potrebne,  da  bi  management  znanja  v  podjetju  popolnoma  deloval,  za  osnovo 
jemljemo  Nissenovo  preglednico,  ki  vključuje  vse  pomembnejše  definicije  procesa 
managementa  znanja.  Kasneje  dodamo  še  nekaj  drugih  možnih  razlag  procesa 
managementa znanja, na koncu pa faze, za katere se avtorji  strinjajo,  da so nujno 
potrebne, podrobneje opišemo.
Nissen  je  sestavil  preglednico  modelov  procesa  oziroma  življenjskega  cikla 
managementa znanja, kot so jih predstavili Nissen, Despres in Chauvel, Gartner Group 
ter Davenport in Prusak, ter vse modele združil v enega (tabela 3). 
Tabela 3: Modeli življenjskega cikla managementa znanja.
Vir: Khosrowpour, M: Advanced topics in information resources management, 2002, str.  
317.
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Faza  ustvarjanja  znanja  začne  življenjski  cikel  managementa  znanja,  ko  podjetje 
ustvarja  novo  znanje.  Druga  faza  se  nanaša  na  organizacijo,  načrtovanje  ali 
združevanje  znanja.  Tretja  faza  naslavlja  nekatere  mehanizme,  ki  naredijo  znanje 
formalno ali  eksplicitno. Četrta faza se nanaša na sposobnost delitve ali  distribucijo 
znanja v podjetju.  Peto fazo predstavlja uporaba znanja za reševanje problemov in 
odločanje  v  organizaciji.  Šesta  faza  pa  zajema  evolucijo  znanja,  ki  odraža 
organizacijsko učenje skozi čas.
Tudi večina drugih avtorjev, kot na primer McElroy (2003), Harrington idr. (2006), Frey 
(2001), Liebowitz (1999), Wiig (1997), se strinja s šest-stopenjskim življenjskim ciklom 
managementa znanja. Za primerjavo si oglejmo nekaj avtorjev, ki proces managementa 
znanja razlagajo drugače.
Govil3 trdi,  da  management  znanja  sestavljajo  metodologija,  orodja  in  tehnike  za 
zbiranje,  vključevanje in  širjenje  znanja.  Proces managementa  znanja po  njegovem 
mnenju  vključuje  upravljanje  ustvarjanja  znanja,  pridobivanje,  skladiščenje, 
organizacijo, distribucijo, izmenjavo in uporabo. Kar je zanimivo pri tem avtorju je, da te 
faze  procesa  nadalje  razvrsti  v  organizacijske  in  tehnološke  sestavne  dele. 
Organizacijski del je sestavljen iz strategije na ravni organizacije, standarda in smernic,  
politike, in socio-kulturnega okolja. Tehnološka komponenta pa je sestavljena iz orodij in 
tehnik za učinkovito izvajanje prakse managementa znanja, ki določa vrednosti za svoje 
podjetje, zaposlene, stranke in partnerje. 
Konrad (2002, str. 74) pravi, da gre pri razčlenjevanju managementa znanja razlikovati 
faze načrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole, in sicer v managementu znanja 
razlikuje  šest  faz:  cilji  upravljanja  znanja,  identifikacija  znanja,  razvoj  in  zajemanje 
znanja,  shranjevanje  in  diseminacija  znanja,  uporaba  znanja  ter  evalvacija  znanja. 
Konrad je eden izmed redkih avtorjev, ki na začetek cikla postavlja cilje managementa 
znanja, za kar mislim, da je pomemben korak pri doseganju izboljšanja organizacijskih 
procesov. Vendar pa ne upošteva prenosa znanja, prav tako pa je eden redkih, ki po 
evalvaciji znanja le-tega ne odstrani, da bi se naredilo več prostora za novo znanje.
Wang  (2001,  str.  15)  navaja  naslednje  postopke,  ki  jih  vključuje  življenjski  cikel 
3 http://kmlearning.blogspot.com/2007/07/knowledge-management-process.html, pridobljeno 
15.9.2009
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celovitega managementa znanja: pretvorba znanja, shranjevanje znanja, organizacija in 
ustvarjanje  znanja,  pridobivanje  znanja.  Pri  tem  navaja  nekaj  funkcij  znanja  v 
življenjskem ciklu znanja: pretvorba znanja in transformacija podatkov in informacij v 
znanje;  prepoznavanje  in  preverjanje  znanja,  hranjenje  znanja;  pridobivanje  in 
zajemanje znanja; kombinacija in interakcija znanja; ustvarjanje znanja; razdeljevanje in 
prodaja znanja. Wangova opredelitev ima za razliko od drugih avtorjev močno izraženo 
nakupovanje in prodajanje znanja, kar je tisto, čemur se podjetja zaradi konkurenčnosti  
rada izognejo. 
Za bolj podrobno opredelitev najbolj osnovne oblike življenjskega cikla managementa 
znanja se bomo naslonili na Harringtona in Voehla (Harrington idr. 2006, str. 35).
5.8.1. Ustvarjanje znanja
Ustvarjanje  informacij  in  znanja  se  pojavlja  povsod,  v  vseh  delih  organizacij  in 
zunanjem  svetu.  Znanje  je  rezultat  posameznikovih  kreativnih  misli  in  dejanj.  Vse 
posameznike lahko spodbujamo, da prispevajo svoj delež in povečanje razpoložljivosti 
informacij in znanja.
5.8.2. Zajemanje znanja
Da bi znanje lahko učinkovito zajemali, ga je potrebno najprej identificirati. To vključuje 
tako tacitno kot tudi eksplicitno znanje. 
5.8.3. Prenos znanja 
Za prenos znanja  je  potrebno zajete  podatke  preoblikovati  v  standardno obliko,  do 
katere lahko dostopajo interesne skupine.  Ta faza vključuje organiziranje znanja po 
predmetu ali drugih kategorijah, ki izpolnjujejo potrebe uporabnikov. Poleg tega morajo 
biti vzpostavljeni postopki za sistem hitrega posodabljanja znanja.
5.8.4. Izmenjava znanja
Izmenjava  znanja  se  nanaša  na  distribucijo  že  zbranega  znanja.  Ta  faza  pogosto 
poteka  preko  uporabe  portala,  poleg  tega  vključuje  tudi  socialne  vidike  izmenjave 
znanja, kot sta telefon in druge osebne komunikacije, srečanja iz oči v oči in virtualne 
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klepetalnice.  Faza  izmenjave  znanja  je  najbolj  pomembna  faza  življenjskega  cikla 
managementa  znanja.  Ljudje  po  vsej  organizaciji  morajo  biti  pripravljeni  deliti  svoje 
znanje in izkušnje, da bi sistem managementa znanja lahko uspel.
5.8.5. Uporaba znanja
Tu se  sistem managementa  znanja  izplača.  Izmenjava  preteklih  izkušenj  in  znanja 
pomaga  pri  preprečevanju  napak  in  ustvarja  nove  in  boljše  odzive  na  priložnosti 
organizacije. Tudi v tej fazi se ustvarja novo znanje in se vrača na prvo fazo.
5.8.6. Odstranjevanje znanja
Zaradi novih idej se razvijajo boljši načini za delo  in najboljše prakse se spreminjajo. 
Pomembno je, da očistimo sistem zastarelih informacij in preteklih najboljših praks. To 
je treba narediti previdno, seveda, ker so stari podatki zelo dragoceni, če bi se za nove 
pristope izkazalo, da niso primerni.
Slika 7: Življenjski krog managementa znanja.     
           
Povzeto  po:  Harrington,  H.  J.  idr.:  Knowledge  management  excellence:  the  art  of  
excelling in knowledge, 2006, str. 35.
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5.9. Orodja  in tehnologije managementa znanja
Kot pomemben člen oziroma predpogoj managementa znanja se pojavljajo orodja in 
tehnologije,  predvsem  informacijske.   Seveda  niso  vsa  orodja  znanja  računalniško 
podprta,  še vedno sta  pomembna tudi  papir  in  pero,  vnedar  pa,  kot  meni  Ruggles 
(1997, str. 3), se tehnologija vse pogosteje uporablja zaradi svojega hitrega razvoja in 
dinamične zmogljivosti.
Orodja managementa znanja so orodja, ki avtomatizirajo in podpirajo ravnanje z bazami 
znanja v elektronski obliki ali, kot pravi Ruggles: "Orodja za management znanja so 
tehnologije, ki avtomatizirajo, razvijajo in omogočajo ustvarjanje znanja, kodifikacijo ter 
prenos" (Ruggles 1997, str. 3; Alvert idr. 2003, str. 115). Albert (2000, str. 68) razlaga, 
da  so  skupna  orodja  in  tehnike  managementa  znanja:  benchmarking  in  najboljše 
prakse, revizije informacije ali znanja, intranet, zapiski in ostali skupni programi.
Wang (2001, str. 18) trdi, da se management znanja opira na naslednje tehnologije, da 
bi  lahko  učinkovito  izvajali  vse  funkcije:  internet  in  spletne  tehnologije,  podatkovna 
tehnologija, skladišče podatkov, multimedijska tehnologija, komunikacijske tehnologije 
ter  tehnologija programske opreme. 
Najbolj  se  strinjam  s  Srikantaiahom  (2000,  str.  11),  ki  meni,  da  je  za  učinkovit 
management  znanja  potrebno  povezati  eksplicitno  in  tacitno  znanje  skupaj  v 
infrastrukturo.  Infrastruktura  lahko  vključuje  preprosto  ali  razvito  informacijsko 
tehnologijo,  podporo  najvišjega  managementa,  socialni  kapital  in  osnovo  zaupanja, 
mentorstva,  primerjalne  analize,  usposabljanja  in  razvoja  zaposlenih,  skupaj  z 
dodelitvijo zadostnega proračuna za naložbe v pobude management znanja. Ne opira 
se torej le na tehnološka orodja, temveč kot orodje managementa znanja zajema tudi  





Namen  raziskave  je  bil  ugotoviti,  ali  v  podjetju  EGP izvajajo  management  znanja, 
razvijajo človeške vire, intelektualni kapital ter ali so učeča se organizacija, kot navajajo 
teorije, ki smo jih opisali v prvem delu diplomske naloge.
6.2 Raziskovalna vprašanja
Zanimalo me je, ali v podjetju EGP pokrivajo področja razvoja človeških virov. Osnovna 
raziskovalna vprašanja so bila: 
1. Usposabljanje  in  razvoj  zaposlenih  kot  intelektualnega  kapitala:  Kako  poteka 
uvajanje novih delavcev, usposabljanje delavcev, mentorstvo in svetovanje?
2. Organizacijski  razvoj:  Ali  je  podjetje  EGP  učeča  se  organizacija?  Kako 
povečujejo učinkovitost podjetja in skrbijo za dobrobit zaposlenih skozi vnaprej 
načrtovane ukrepe? Ali je v podjetju EGP prisoten management znanja?
3. Razvoj kariere v podjetju: Kako načrtujejo in upravljajo kariere zaposlenih?
Zgoraj  navedena  osnovna  raziskovalna  vprašanja  bolj  podrobno  opisujem  v 
nadaljevanju.
Ad 1. Intelektualni  kapital  obsega  človeški,  strukturni  in  odjemalski  kapital,  kot  so 
opisani  spodaj.  Zanimalo  me  je,  ali  so  v  podjetju  prisotne  vse  oblike 
intelektualnega kapitala ter v kolikšni meri:
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I. Človeški kapital: znanja, zmožnosti, sposobnosti, opravljanje nalog, motivacija, 
zadovoljstvo, spretnosti in kompetence ljudi v organizaciji, inoviranje, prenova, 
vsa dinamika organizacije v konkurenčnem okolju ter njena ustvarjalnost.
II. Strukturni  kapital:  vsa  dokumentacija  podjetja,  dobra  praksa,  zunanji  odnosi, 
tehnologije, tehnološki procesi, zapisani postopki procesov, informacijski sistemi, 
informacijske infrastrukture, blagovne znamke, tok informacij, pretok izdelkov in 
storitev, razvoj ipd.
III. Odjemalski kapital: znanje, zajeto v povezavah z zunanjim okoljem. Sem sodijo 
informacije  o  poslovnih  odnosih  s  kupci,  dobavitelji,  investitorji,  potrošniki, 
poslovnimi partnerji itd.
Ad 2. Izguba znanja zaradi odhoda zaposlenih se v učeči se organizaciji zmanjša. Zato 
me je zanimalo, ali je EGP učeča se organizacija, kar sem poskušala ugotoviti preko 
aktivnosti  učeče  se  organizacije  kot  jih  definira  literatura.  Aktivnosti  učeče  se 
organizacije so: sistematično reševanje problemov, preizkušanje novih pristopov, učenje 
na  podlagi  preteklih  izkušenj,  učenje  iz  primerov  drugih  in  hitro  ter  učinkovito 
prenašanje znanja v vse dele organizacije.
Ad 3.  Ker je management znanja osrednja tema diplomske naloge, sem mu posvetila 
največ časa. Tu sem poskušala pokriti več tem:
 
I. Ali v podjetju EGP pokrivajo različna področja managementa znanja: učenje in 
organizacijski  razvoj  (procesi,  ki  vplivajo  na  učenje  in  razvoj  v  organizaciji), 
človeški  viri  (sposobnosti,  kompetence,  znanja  ljudi  v  organizaciji)  in 
informacijske tehnologije (skladišče podatkov, komunikacija, programska oprema 
idr.).
II. Ali imajo v podjetju EGP značilnosti managementa znanja: ustvarjanje novega 
znanja,  dostopanje  do  dragocenega  znanja  preko  zunanjih  virov,  uporaba 
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dostopnega znanja v procesu odločanja, vključevanje znanja v procese, izdelke, 
in/ali storitve, zastopanje znanja v dokumentih, podatkovnih bazah in programski 
opremi,  pospeševanje  rasti  znanja  s  pomočjo  kulture  in  spodbud,  prenos 
obstoječega  znanja  v  druge  dele  organizacije,  merjenje  vrednosti  znanja, 
sredstev in/ali vpliva managementa znanja.
III. Kakšne so dejavnosti managementa znanja v podjetju EGP: dokumentiranje in 
kodifikacija individualnega znanja, diseminacija znanja po različnih kanalih (npr. 
baze  podatkov),  spodbujanje  izmenjave  informacij  med  ljudmi  z  uporabo 
tradicionalnih in elektronskih orodij, merjenje učinkovitosti znanja.
IV. Kako poteka življenjski cikel managementa znanja v podjetju EGP: ustvarjanje, 
zajemanje, prenos, izmenjava, uporaba, odstranjevanje oz. pregled znanja.
V. Pomembnost  managementa  znanja  za  podjetje  EGP:  vodenje  (z  ustreznimi 
načini  vodenja  doseči  pravočasno  in  uspešno  izvedbo),  odločanje  (uporabiti 
objektivno  in  subjektivno  novo  znanje  za  dobro  odločanje),  sodelovanje 
(zagotoviti timsko delo in sodelovanje pri določitvah in doseganju skupnih ciljev), 
zadovoljstvo potrošnikov (pridobiti podatke o potrebah potrošnikov in ugotavljati 
njihovo zadovoljstvo), tehnologija (biti na tekočem glede tehnoloških novosti, jih 
usvojiti  in  prenesti  v  delo),  inovacije  (motivirati  zaposlene  za  ustvarjanje  in 
uporabo  novega  znanja),  informiranost  (zagotoviti  prave  podatke  ob  pravem 
času  na  pravem  mestu  za  vse,  ki  to  potrebujejo),  produktivnost  (povečati 
produktivnost in kakovost, zmanjšati stroške, porabo časa ipd.).
6.3 Metodologija
6.3.1 Raziskovalna metoda
Uporabljena raziskovalna metoda je bila kvalitativna metoda empiričnega pedagoškega 
raziskovanja, in sicer študija primera. Kot navaja Mesec (1998, str. 27-28, 49), je študija 
primera celovit  opis  posameznega primera in  njegova analiza,  torej  opis  značilnosti  
primera  in  dogajanja  in  opis  procesa  odkrivanja  teh  značilnosti,  to  je  procesa 
raziskovanja samega. Pri  teh poskušamo na osnovi  analize enega samega primera 
nekega  procesa  spoznati  njegove  osnovne  značilnosti  z  namenom,  da  bi  postavili  
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hipoteze  o  teh  značilnostih.  Študijo  primera  sem  izvedla  z  delno  strukturiranimi 
intervjuji. Vprašalniki niso bili pripravljeni do potankosti, temveč sem uporabila predlogo 
za intervju, to je seznam okvirnih tem. S spraševanci sem bila v neposrednem stiku ter 
jim dovolila, da so prosto pripovedovali.
6.3.2 Vzorec, zajet v raziskavi
V raziskavo je bilozajetih pet zaposlenih v podjetju EGP, za katere smo ocenili, da bodo 
najbolje znali podati stanje managementa znanja v podjetju. Gre za direktorja podjetja, 
direktorico  splošno  kadrovskega  sektorja,  vodjo  kakovosti,  vodjo  orodjarne  in 
inštruktorja na tisku.
6.3.3 Zbiranje podatkov
Raziskava  je  potekala  v  marcu  2010,  in  sicer  na  ta  način,  da  sem  imela  oporna 
vprašanja, vendar sem želela, da spraševanci sami povejo čim več. Delno strukturirani  
intervjuji so trajali v povprečju 45 minut, potekali so na sedežu podjetja. Intervjuje sem 
snemala in jih nato transkribirala.
6.3.4 Obdelava podatkov
Izhajajoč  iz  prepisov  intervjujev,  sem  te  zapise  najprej  razčlenila  in  določila  enote 
kodiranja. Tem sem pripisala izraze za pojme (1. raven). Pojme na prvi ravni sem nato 
združevala v krovne pojme. Iz krovnih pojmov sem izbrala tiste,  ki  so relevantni za 
raziskavo. Iz obstoječih kategorij sem nato črpala podatke za odgovore na raziskovalna 
vprašanja.
6.4 Interpretacija in rezultati
V nadaljevanju bom predstavila ugotovitve analize intervjujev. Nanašajo se na področja 
razvoja  človeških  virov,  oblike  intelektualnega  kapitala,  aktivnosti  podjetja  EGP kot 
učeče se organizacije, področja managementa znanja, ki so v podjetju EGP pokrita ter 
značilnosti, dejavnosti in pomembnost managementa znanja v podjetju EGP.
Področje razvoja človeških virov v podjetju EGP smo razdelili v sklope usposabljanje in 
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razvoj  zaposlenih,  organizacijski  razvoj  in  razvoj  kariere  v  podjetju.  Oblike 
intelektualnega kapitala  so človeški,  strukturni  in odjemalski  kapital.  Ugotovili  bomo, 
katere  od  teh  ima  podjetje  EGP.  Aktivnosti  učeče  se  organizacije  so  sistematično 
reševanje  problemov,  preizkušanje  novih  pristopov,  učenje  na  podlagi  preteklih 
izkušenj,  učenje  iz  primerov  drugih  ter  prenašanje  znanja  v  vse  dele  organizacije. 
Področja managementa znanja so raznolika: učenje in organizacijski razvoj, človeški 
viri  ter  informacijske  tehnologije.  Značilnosti  managementa  znanja  so  ustvarjanje 
novega znanja, dostopanje do znanja prek zunanjih virov, uporaba znanja v procesu 
odločanja, vključevanje znanja v izdelke, procese oziroma storitve, zastopanje znanja v 
dokumentih,  podatkovnih  bazah  in  programski  opremi,  pospeševanje  rasti  znanja  s 
pomočjo kulture in spodbud, prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije ter 
merjenje  vrednosti  znanja.  Poglavitne  dejavnosti  managementa  znanja  so  štiri: 
dokumentiranje in kodifikacija individualnega znanja, diseminacija znanja, spodbujanje 
izmenjave  informacij  med  zaposlenimi  ter  merjenje  učinkovitosti  znanja.  Nazadnje 
ugotavljamo pomembnost managementa znanja za podjetje EGP na področjih vodenja 
in odločanja, sodelovanja, zadovoljstva potrošnikov, tehnologij, inovacij, informiranja ter 
produktivnosti.  Iz sledeče analize je razvidno, kako se vsi  v diplomski nalogi našteti  
pojmi oziroma teorije med seboj prepletajo in so tesno povezani.       
6.4.1. Razvoj človeških virov
Razvoj človeških virov pokriva tri področja:
1. Usposabljanje  in  razvoj  zaposlenih,  ki  vključuje  uvajanje  novih  delavcev, 
usposabljanje  za  osvojitev  veščin  in  tehnično  usposabljanje,  mentorstvo, 
svetovanje ter management usposabljanja in razvoja.
2. Organizacijski  razvoj:  proces, ki  povečuje učinkovitost organizacije in skrbi  za 
dobrobit njenih članov skozi vnaprej načrtovane ukrepe.
3. Razvoj kariere v lastni organizaciji, ki obsega načrtovanje in upravljanje karier 
zaposlenih v organizaciji.
Kot je razvidno iz analize, so v podjetju EGP prisotna vsa področja razvoja človeških 
virov.
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6.4.1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih
Usposabljanje in razvoj zaposlenih vključuje uvajanje novih delavcev, usposabljanje za 
osvojitev  veščin  in  tehnično  usposabljanje,  mentorstvo,  svetovanje  ter  management 
usposabljanja in razvoja.
V podjetju EGP je najpomembnejši način vlaganja v zaposlene njihovo izobraževanje. 
Zelo veliko je usposabljanja, komunikacije in nadzora na področju pravilnega izvajanja 
postopkov  ter  možnih  posledic  napačnega  delovanja.  Usposabljanje  je  stalno, 
permanentno,  v  obliki  stalnih  delavnic,  t.i.  krožkov  kakovosti.  Poteka  na  področjih 
naročanja  in  uporabe  pravih  materialov,  dela  in  vzdrževanja  na  novih  strojih, 
računovodstva,  tujih  jezikov,  računalniških  programov,  vodenja,  komunikacije, 
managementa. Izobraževanje zaposlenih poteka na delovnem mestu in na sejmih. Vodji 
kakovosti se izobraževanje predvsem v povezavi s prakso zdi pomembno.
Potek uvajanja novih delavcev
Izkušene  delavce  postavijo  inštruktorje  na  oddelku:  "To  se  prav,  starejše,  dobre  
delavce,  a  ne,  pač  postavlaš  za  mentorje  na  oddelku" (In.  1,  str.  6:152-153).  Le-ti 
usposabljajo  novega  delavca.  Kadrovska  služba  pripravi  sistem  usposabljanja, 
seznanjanja,  učenja.  Vodja  delavcu  obrazloži  postopke.  Nato  delavca  usposablja 
inštruktor na delovnem mestu. Delavcu se postavijo cilji. Seznani se ga s postopki, ki so 
zapisani, obrazloži se mu potek dela. Delavce seznanjajo s posledicami, ki bi nastopile, 
če bi kršili predpise.  
Inštruktorji uvajajo za kakovostnejše in zahtevnejše delo. Postopek uvajanja poteka po 
stopnjah, od najmanj do najbolj zahtevne. Uvajanje za samostojno delo traja približno 
pol leta. Znanje se med uvajanjem redno preverja. Inštruktor po navadi uvaja le eno 
osebo naenkrat. Inštruktor je mentor in svetovalec.  
Potek usposabljanja delavcev za delo z novimi stroji
Za uvajanje za delo z novo tehnologijo izberejo ljudi, ki so sposobni in se pripravljeni 
učiti.  Potem  za  te  ljudi  proizvajalec  organizira  izobraževanje.  Čez  nekaj  časa  se 
zaposlenega ponovno pošlje k proizvajalcu na dodatni tečaj, kjer je na vrsti podrobnejše 
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usposabljanje. To se šteje pod izredna izobraževanja: "ko kupš nov stroj, moraš hkrati  
planirat to, tako imenovano, izredno izobraževanje" (In. 1, str. 14:368-370).
Zunanji strokovnjaki
Angažirajo tudi zunanje strokovnjake, s katerimi poskušajo v podjetje stalno vpeljevati  
nove poglede, znanja, izkušnje in prakse.
Izobraževanje vodij
Zadnje leto ali dve največ pozornosti posvečajo izobraževanju in usposabljanju vodij.  
Sicer pokrivajo vsa področja, od funkcionalnih izobraževanj, do praktičnih izobraževanj. 
Funkcionalna  izobraževanja  so  izobraževanja  na  področju  vodenja,  komunikacije, 
motiviranja, reševanja konfliktov, reševanja problemov itd., praktična izobraževanja pa 
izobraževanja s praktičnim delom na delovnem mestu. Viri za načrtovanje izobraževanj 
so  želje  zaposlenih,  predlogi  vodij  in  predlogi  direktorice  kadrovskega  sektorja.  Za 
izobraževanje  vodij  skrbijo  zunanje  institucije.  Izobraževanja  za  vodje  potekajo 
mesečno.  Izobraževanje je konstantno:  "Smo prepričani, da je treba z ljudmi ves čas  
delat" (In. 2, str. 2:48-49). Izobraževanja potekajo celo leto, razen v poletnih mesecih.
Pomen znanja
Znanje vidijo kot  bistvenega pomena:  "Js mislm, da je to edina prihodnost  oziroma  
edina stvar v prihodnosti, k ns lahko reš, a ne … Težko … bi globalno reku, js zase vem 
ane.  Zame je  bistven" (In.  4,  str.  6:129-131).  Izobraževanje  poteka  preko  delovnih 
srečanj  in  strokovnih  predavanj.  Delovna  srečanja  potekajo  mesečno,  na  njih  se 
izpostavljajo problemi v proizvodnji.  Tam se o problemu pogovorijo ter ga poskušajo 
rešiti.  Strokovna predavanja so po navadi  zunanja, organizirajo jih,  ko dobijo  dovolj 
strokovnih informacij ter informacij o tehnologiji. Izobražujejo se tudi na sejmih v tujini, 




Organizacijski razvoj je proces, ki povečuje učinkovitost organizacije in skrbi za dobrobit 
njenih  članov  skozi  vnaprej  načrtovane  ukrepe.  Vnaprej  načrtovani  ukrepi  za 
organizacijski razvoj v podjetju EGP so stalne delavnice oziroma srečanja, t.i. krožki  
kakovosti:  "Potem je pa, seveda … potrebno met stalne delavnice … tem rečemo mi  
krožki kakovosti" (In. 1, str. 2:50-51). Krožki kakovosti se pripravijo vsake tri mesece. To 
so interna izobraževanja, v katera so vključene vse skupine zaposlenih. Za enako delo 
je  usposobljenih  več  ljudi.  Skrbijo  za  stalno  posodabljanje  ter  investiranje  v  nove 
tehnologije in hkrati za usposabljanje ljudi za delo na novih strojih.
6.4.1.3 Razvoj kariere v podjetju
Razvoj kariere v lastni organizaciji obsega načrtovanje in upravljanje karier zaposlenih v 
organizaciji.  V  podjetju  EGP izkušene  delavce  postavljajo  za  mentorje  na  oddelku. 
Mentorji oziroma inštruktorji so finančno stimulirani.
Za delo na novih strojih (napredovanje na delovnem mestu) običajno izberejo tiste, ki so 
se na stari  tehnologiji  izkazali  kot najboljši,  so sposobni in tudi pripravljeni se nekaj 
novega naučiti. Če zaposleni izkaže višjo stopnjo znanja, to poskušajo upoštevati pri 
njegovem napredovanju.  Vodje svoje zaposlene nagrajujejo  z  osebnimi  ocenami  pri  
plačah.  Izobraževanje  vidijo  kot  izjemno pomembno za razvoj  organizacije:  "Če ne 
poskrbimo za razvoj znanja, za to, da smo na tekočem z vsem, kr se dogaja, bomo zlo  
hitr lahko vrata zaprl" (In. 2, str. 5:126-127). Zaposlene poskušajo spodbujati k večji 
aktivnosti na področju izobraževanja, poleg tega poskušajo upoštevati izražene želje po 
izobraževanju.
Glede na analizo razvoja človeških virov v podjetju EGP lahko potrdimo, da se trudijo 
razvijati človeške vire predvsem na področjih usposabljanja in razvoja zaposlenih ter 
organizacijskega razvoja, ki  sta  močno zastopana.  Medtem pa na razvoju kariere v 
podjetju ni tolikšnega poudarka. Kljub temu pri napredovanju delavcev na višje delovno 
mesto upoštevajo njegova znanja, sposobnosti in spretnosti, ki jih je izkazal pri delu.  
Torej lahko potrdimo, da je razvoj človeških virov v podjetju prisoten in tudi zelo močan.
6.4.2. Oblike intelektualnega kapitala
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Oblike intelektualnega kapitala so človeški, strukturni ter odjemalski kapital. V podjetju 
EGP razvijajo vse tri oblike intelektualnega kapitala.
6.4.2.1 Človeški kapital
Človeški  kapital  so  vsa znanja  (tacitno znanje),  zmožnosti,  sposobnosti,  opravljanje 
nalog, motivacija, zadovoljstvo, spretnosti in kompetence ljudi v organizaciji, inoviranje, 
prenova, vsa dinamika organizacije v konkurenčnem okolju ter njena ustvarjalnost. Kot 
smo  že  opisali  v  vprašanju  o  razvoju  človeških  virov,  se  zavedajo  pomembnosti  
vlaganja v svoje zaposlene preko izobraževanja ter na ta način razvijajo človeški kapital  
podjetja.  Razvoj  zaposlenih  in  organizacijski  razvoj  potekata  preko  stalnega 
izobraževanja, usposabljanja in krožkov kakovosti. Veliko znanja oziroma veščin se v 
podjetju EGP pridobi skozi prakso (know how).
Pomanjkljivost  pri  razvoju  človeškega  kapitala  podjetja  je  prenos  znanja  med 
zaposlenimi.  Ljudem  poskušajo  dopovedati,  da  naj  prenašajo  svoje  znanje  ostalim 
zaposlenim. Direktor tu priznava, da jim to ne uspeva vedno: "Fino bi blo, če bi to … mi  
bli v stanju to delat, ampak dostkrat nismo" (In. 1, str. 9:250-251).  
6.4.2.2 Strukturni kapital
Strukturni kapital je tisto, kar v podjetju ostane, ko ljudje odidejo domov. Je neodvisen 
od zaposlenih, ki so ga ustvarili in je v lasti podjetja: vsa dokumentacija podjetja, dobra  
praksa,  zunanji  odnosi,  tehnologije,  tehnološki  procesi,  zapisani  postopki  procesov, 
struktura,  informacijski  sistemi,  informacijske  infrastrukture,  zaščitni  znaki  oziroma 
blagovne znamke, tok informacij, pretok izdelkov in storitev, razvoj, celostna filozofija 
managementa, korporativna kultura, omrežja, finančne povezave ipd.
V podjetju EGP morajo biti vsi postopki zelo jasno napisani, zaposleni morajo vpisovati 
rezultate  izvršenih  meritev.  Vsak  delovni  nalog  mora  imeti  vso  dokumentacijo,  saj 
stranke zahtevajo popolno sledljivost izdelka:  "če bi nekdo hotu, se mora poznat sled  
praktično do vsacga delavca, ki je kjerkoli v katerikoli fazi nazaj s to škatlo mel krkšnkoli  
opravk" (In. 1, str. 5:120-122). Spremljajo tudi Forest Stewardship Council standard, ki 
zagotavlja, da je artikel izdelan na gozdovom prijazen način. Dobra poslovna praksa je 
zahteven sistem, ki pomeni, da mora biti izdelek od začetne do zadnje faze pod stalnim 
nadzorom. Sistem informiranja:  osnovne informacije o  poslovanju,  o samem delu in 
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informacije  o  kvaliteti  se  posredujejo  mesečno4.  Stalno posodabljajo  in  investirajo  v 
nove tehnologije: "Ti moraš sledit stalnemu razvoju tehnologije" (In. 1, str. 12:332-333).
Kot že omenjeno, strukturni kapital sestavlja vsa dokumentacija podjetja, dobra praksa, 
zunanji  odnosi  ipd.  Zgoraj  smo našteli  vso dokumentacijo in opisali  dobro poslovno 
prakso ter sistem informiranja in vlaganja v nove tehnologije.
6.4.2.3 Odjemalski kapital
Odjemalski  kapital  je znanje, ki  je zajeto v povezavah z zunanjim okoljem, oziroma 
vrednost odnosov organizacije s svojimi strankami. Običajno je v skupni lasti zaposlenih 
in delodajalcev.
V podjetju EGP tesno sodelujejo z dobavitelji. Prav tako tesno in poglobljeno sodelujejo 
s strankami5. Pri tem poudarjajo, da mora biti med njimi medsebojno zaupanje. Drugo 
znanje, ki ga pridobivajo v povezavi z zunanjim okoljem so informacije kolegov z drugih 
področij  in  konkurenčnih  podjetij.  Ob  tem  se  zavedajo,  da  je  znanje  največja 
konkurenčna prednost podjetja.
Odjemalski kapital je vse znanje, zajeto v povezavah z zunanjim okoljem. Sem sodijo 
informacije o poslovnih odnosih s kupci, dobavitelji, investitorji, potrošniki, poslovnimi 
partnerji itd. Kot je razvidno iz opisa, podjetje sodeluje s strankami, dobavitelji in tudi 
konkurenčnimi podjetji.
Intelektualni  kapital  je  osnova  za  izgradnjo  konkurenčnih  prednosti  podjetja.  Kot  je 
razvidno iz analize oblik intelektualnega kapitala v podjetju EGP lahko ugotovimo, da je 
prisoten  v  vseh  oblikah,  torej  v  obliki  človeškega,  strukturnega  in  odjemalskega 
kapitala.
6.4.3. Aktivnosti učeče se organizacije
4 Bolj podrobno o informiranju razlagamo v vprašanju o pomembnosti managementa znanja za podjetje: 
informiranost.
5 Odnosi  s strankami so bolj  podrobno opisani v  nadaljevanju naloge,  v  vprašanju  o pomembnosti  
managementa znanja za podjetje: zadovoljstvo potrošnikov.
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Učeče se organizacije sistematično rešujejo probleme, preizkušajo nove pristope, se 
učijo na podlagi preteklih izkušenj in iz primerov drugih ter hitro in učinkovito prenašajo 
znanje v vse dele organizacije. Ena od lastnosti učečih se organizacije je, da imajo 
manjšo izgubo znanja zaradi odhoda zaposlenih. Videli bomo, ali je podjetje EGP učeča 
se organizacija ter ali je izguba znanja zaradi tega manjša.
6.4.3.1 Sistematično reševanje problemov
Sistematično reševanje problemov poteka ob vsakem izrednem dogodku: analizirajo, 
zakaj je prišlo do težave: "se nardi analiza zadeve, kaj sej naredl, zakaj sej naredl, kdo  
je povzroču, kašno škodo bi s tem lahko naredu" (In. 1, str. 3:60-62). Vsake tri mesece 
pripravijo  krožke kakovosti.  To  so  interna izobraževanja,  v  katera  so  vključene vse 
skupine zaposlenih. Pripravi jih vodja kakovosti. Tam pregledajo neskladja in napake, 
pregledajo vzroke in poiščejo ukrepe za preprečitev ponovnih napak. Na praktičnem 
delu se učijo, kako stvari izboljšati.  "Tukaj gre dejansko na učenje na napakah" (In. 2, 
str.  4:92).  Delovna  srečanja  potekajo  mesečno,  na  njih  se  izpostavljajo  problemi  v 
proizvodnji. Tam se o problemu pogovorijo ter ga poskušajo rešiti: "Vsak … udeleženec 
izpostav svoj problem, če ga ma, in tistga se pol predebatira in se ga pol tut ustrezno …  
reši, oziroma poišemo rešitve" (In. 4, str. 1:14-16).  
6.4.3.2 Preizkušanje novih pristopov
V podjetju EGP se zavedajo pomembnosti primernega psihološkega pristopa do ljudi, 
zato vsako leto vsaj enkrat izpeljejo izobraževanje vodij za delo z ljudmi. Pridobljena 
znanja s področja vodenja, managementa, komunikacije, postavljanja ciljev itd. potem 
uporabljajo pri delu z zaposlenimi.
Preizkušanje novih pristopov pri strokovnem delu s stroji je del nalog orodjarne, kjer se 
ukvarjajo s tehnologijo in orodji, ki jih v podjetju uporabljajo.
6.4.3.3 Učenje na podlagi preteklih izkušenj in učenje iz primerov  
drugih  
Pridobivanje znanja je v podjetju EGP najmočnejše skozi prakso, učijo se na podlagi 
poskusov in napak. Na napakah se učijo tako, da jih analizirajo. Analiza napak poteka 
na  krožkih  kakovosti,  ki  potekajo  vsake  tri  mesece  oziroma po  potrebi  ob  izrednih 
situacijah.  Kot  smo  omenili  pri  vprašanju  sistematičnega  reševanja  problemov,  na 
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krožkih kakovosti pregledajo neskladja in napake, pregledajo vzroke in poiščejo ukrepe 
za preprečitev ponovnih napak. Na praktičnem delu se učijo, kako stvari izboljšati. Na 
delovnih srečanjih, ki potekajo mesečno, se izpostavljajo problemi v proizvodnji. Tam se 
o problemu pogovorijo ter ga poskušajo rešiti. Pridobivanje znanja v podjetju je torej 
najmočnejše ravno skozi prakso, ko se učijo na podlagi preteklih izkušenj in iz primerov 
drugih. Tu lahko opazimo, da je podjetje EGP učeča se organizacija.
6.4.3.4  Hitro  ter  učinkovito  prenašanje  znanja  v  vse  dele  
organizacije
Ljudi stimulirajo k prenašanju znanja na ta način, da starejše, dobre delavce postavijo 
za mentorje na oddelku. Kljub temu je prenos znanja v podjetju problematičen, saj se 
ljudje zavedajo svoje kompetentnosti:  "In to je pa največji glavobol, ker vsak, ki nekej  
zna, se zaveda svoje osebne kompetenčne prednosti, ane. In zdj, če js še enga neki  
naučim, potem bo on tut znal, potem sm jst svojo prednost zgubu"  (In. 1, str. 9:246-
248).
Pred izgubo znanja zaradi odhoda delavcev ukrepajo na ta način, da za enako delo 
usposobijo več ljudi. Poleg tega verjamejo, da je eden od načinov zaščite pred izgubo 
delavcev primeren pristop do ljudi. Pomembno je zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu: "neki korektni poslovni odnosi. Dobri kolegialni odnosi" (In. 1, str. 16:442).
Glede na zgornjo analizo lahko ugotovimo, da je podjetje EGP učeča se organizacija. 
Probleme rešujejo sistematično, preizkušajo nove pristope, učijo se na podlagi preteklih 
izkušenj in iz primerov drugih, kar je eden najpogostejših načinov učenja v tem podjetju, 
ter prenašajo znanje v vse dele organizacije. Pri prenašanju znanja se osredotočajo na 
znanje, ki je pomembno in na ta način preprečujejo preobremenjenost z informacijami. 
Odhoda zaposlenih je malo, zato je manjša izguba znanja podjetja.
6.4.4. Pokritost različnih področij managementa znanja
Management znanja funkcionalno pokriva področja:
1. učenja  in  organizacijskega razvoja:  procesi,  ki  vplivajo  na  učenje  in  razvoj  v 
organizaciji;
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2. človeških virov: sposobnosti, kompetence, znanja ljudi v organizaciji in
3. informacijske tehnologije: skladišče podatkov, komunikacija, programska oprema 
idr.
Ugotovili bomo, katera od teh področij so prisotna v podjetju EGP.
6.4.4.1 Učenje in organizacijski razvoj
Učenje in organizacijski razvoj sta procesa, ki vplivata na učenje in razvoj v organizaciji.  
V podjetju EGP učenje in organizacijski razvoj poteka predvsem skozi izobraževanje in 
usposabljanje zaposlenih preko rednih srečanj oziroma krožkov kakovosti, s pomočjo 
zunanjih strokovnjakov, nekaj pa tudi preko izrednih izobraževanj, npr. ob nakupu nove 
tehnologije, ob spremembi zakonodaje itd.  Znanje je za podjetje zelo pomembno, zato 
ga stalno dopolnjujejo ter izpopolnjujejo.
6.4.4.2 Človeški viri6
Človeški viri so sposobnosti, kompetence, znanja ljudi v organizaciji. V podjetju EGP 
zaposlene stalno seznanjajo z možnimi posledicami napak, znanje preverjajo. Zavedajo 
se, da je znanje relativno dostopno ter da je pomemben primeren pristop do ljudi.
6.4.4.3 Informacijske tehnologije
Informacijske tehnologije so skladišče podatkov, komunikacija, programska oprema idr. 
V  podjetju  EGP so  informacijske  tehnologije  zastopane  na  področju  baze  napak  z 
analizami in rešitvami. Ostala tehnologija je strojna.   
Kot je razvidno iz analize, v podjetju EGP pokrivajo vsa področja managementa znanja: 
učenje in  organizacijski  razvoj,  človeške vire  in  informacijske tehnologije.  Prav  tako 
opazimo prepletanje managementa znanja in razvoja človeških virov.
6.4.5. Značilnosti managementa znanja
Glavne značilnosti managementa znanja kot sta jih opredelila Ruggles in Holtshouse 
(Dalkir 2005, str. 11), so:
• ustvarjanje novega znanja,
6 Bolj podrobno o človeških virih pišemo v poglavju Razvoj človeških virov.
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• dostopanje do dragocenega znanja preko zunanjih virov,
• uporaba dostopnega znanja v procesu odločanja,
• vključevanje znanja v procese, izdelke, in/ali storitve,
• zastopanje znanja v dokumentih, podatkovnih bazah in programski opremi,
• pospeševanje rasti znanja s pomočjo kulture in spodbud,
• prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije,
• merjenje vrednosti znanja, sredstev in/ali vpliva managementa znanja.
Poglejmo, katere značilnosti managementa znanja so prisotne v podjetju EGP.
6.4.5.1 Ustvarjanje novega znanja
Ustvarjanje novega znanja v podjetju EGP vidijo kot glavno prednost podjetja:  "Ker 
konc koncov je to neka kompetenčna prednost firme, ker je nekdo progruntal neki, k na  
bol enostavn način nekam prpele" (In. 1, str. 8:215-217).  V orodjarni ustvarjajo nova 
strokovna znanja, pri tem vodja tesno sodeluje z zaposlenimi.
6.4.5.2 Dostopanje do znanja preko zunanjih virov
Dostopanje  do  znanja  preko  zunanjih  virov  v  podjetju  EGP  poteka  predvsem  s 
predavanji  zunanjih  strokovnjakov,  udeležbo  na  seminarjih  ter  sejmi  v  tujini.  Na 
določenih  področjih  sodelujejo  s  konkurenčnimi  podjetji,  si  med  seboj  pomagajo  in 
prenašajo informacije. S konkurenčnimi podjetji se povežejo in posvetujejo tudi, če se 
pojavijo problemi:  "Ja, mislm, js če mam probleme, kontaktiram, ane. Tele k poznam,  
se prav, Slovenija je lih tok mejhna, da se poznamo … pol pa … tud oni mene kličejo …  
če majo tm probleme, ane. To je vse neki na vezi" (In. 5, str. 5:99-101).  Menijo, da so 
strokovne informacije težko dostopne.
6.4.5.3 Uporaba dostopnega znanja v procesu odločanja
V procesu odločanja oziroma reševanja problemov v podjetju EGP uporabljajo znanja, 
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ki jih že imajo. Sem sodijo načrtovanje izobraževanja in usposabljanja zaposlenih za 
delo z novimi stroji,  ki  jih podjetje kupi,  zelo pomembno je usposabljanje za delo z 
novimi  tehnologijami,  sodelovanje  s  strankami  ter  posvetovanje  s  konkurenčnimi 
podjetji, spremljanje standarda FSC itd. Vodstvo stalno spremlja novosti na področju 
managementa in vodenja ter jih uporablja pri svojem delu. Tehnologija je napredovala, 
ljudje morajo zato znati delati z računalniki.  Znanja so vsak dan novejša, vendar se 
pogosto opazijo problemi nove tehnologije šele,  ko začnejo z njo delati.  V procesih 
odločanja  uporabljajo  vsa  dostopna  znanja,  ki  jih  stalno  nadgrajujejo  z  rednim 
izobraževanjem  in  usposabljanjem  vseh  zaposlenih,  poudarjajo  pa,  da  se  izkušnje 
najbolje pridobijo skozi delo.
6.4.5.4 Vključevanje znanja v procese, izdelke, in/ali storitve
Vključevanje znanja v procese in izdelke se v podjetju EGP začne že pri nakupu strojev, 
saj že ob načrtovanju nakupa načrtujejo tudi izobraževanje in usposabljanje delavcev 
za  delo  z  novo  tehnologijo.  Znanje  je  bistvenega  pomena  za  obstoj  podjetja. 
Pomembno  je  redno  izobraževanje.  Za  delo  z  novimi  stroji  izberejo  ljudi,  ki  so  se 
izkazali  kot  najboljši  na  starih  strojih,  so  sposobni  in  se  pripravljeni  učiti.  Bolj 
usposobljeni  delajo  na  boljših  strojih  in  opravljajo  zahtevnejše  delo.  Inovacije  so 
konkurenčna prednost podjetja EGP. Redno informirajo zaposlene, pretok informacij je 
dneven. Informacije in znanje stalno implementirajo v proizvodnjo.  
6.4.5.5  Zastopanje  znanja  v  dokumentih,  podatkovnih  bazah  in  
programski opremi
V podjetju EGP vsi delovni nalogi obsegajo pisno dokumentacijo, obenem so zapisani 
tudi  vsi  delovni  postopki.  Na računalniški  mreži,  ki  je dostopna vsem, obstaja  baza 
napak, ki so se pripetile v podjetju, vzroki in ukrepi zanje: "Recimo vse napake, ki so,  
so zabeležene in vzroki zanje in ukrepi zanje. So praviloma vsi zabeleženi"  (In. 3, str. 
1:17-18). Baza inovacij sicer do sedaj ni obstajala, marca 2010 pa so pripravili pravilnik 
za  inovacijske  predloge.  Delovni  nalogi  vsebujejo  zahteve  za  določeno  opravilo. 
Zapisani so postopki, kako mora delo potekati.
6.4.5.6 Pospeševanje rasti znanja s pomočjo kulture in spodbud
Pospeševanje rasti  znanja poteka predvsem preko managementa.  Vodje spodbujajo 
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svoje  zaposlene  k  izobraževanju.  Nagrajevanje  zaposlenih  poteka  mesečno  z 
mesečnimi ocenami.  Te so variabilne, kar pomeni,  da višja ocena pomeni tudi višjo 
plačo. Druga oblika nagrade je ustna pohvala, če se zaposleni pri delu izkažejo.
6.4.5.7 Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije
Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije v podjetju EGP poteka po potrebi. 
Obstoječe znanje se prenaša preko mentorstva oziroma inštruiranja. Prenosa znanja 
med različnimi oddelki ni veliko. Prenos znanja med oddelki poteka po potrebi, kadar se 
določeno  znanje  tiče  različnih  oddelkov.  Prenos  znanja  med  zaposlenimi  v  istem 
oddelku (npr. v orodjarni) pa je zelo dober:  "Lahko rečem odlično, ane, sej to bi mogl  
oni povedat, ane. Kar s svojih oči vidm, js mislm, da čist dobr, kr … more bit, ane. Tist  
kr … tist znanje, kr se ga uporabla, ga mormo prenašat oziroma skupej vsak problem  
skupej rešt, kr ne, drgač stvari ne tečejo tko k bi mogle. Ne, sodelujemo tut … to je  
moja prva naloga, ane, da se … da je kolektiv homogen, da se komunicira normalno,  
sploh v stvareh, k se tičejo podjetja, ane. Mislm, dela" (In. 4, str. 4:75-79).  
6.4.5.8  Merjenje  vrednosti  znanja,  sredstev  in/ali  vpliva 
managementa znanja
Znanje  je  v  podjetju  EGP  zelo  pomembno,  saj  je  bistvenega  pomena  za  razvoj 
zaposlenih in s tem za večjo učinkovitost in konkurenčnost podjetja. Kljub temu pa v 
intervjujih ni zaslediti, da v podjetju EGP merijo vrednost znanja ter sredstev oziroma 
vpliva managementa znanja. Vodje ocenjujejo uspešnost izobraževanj glede na delo 
zaposlenih – ali ter v kolikšni meri zaposleni uporabljajo znanje, ki so ga pridobili na 
izobraževanjih oziroma usposabljanjih.  
Značilnosti managementa znanja, ki jih najdemo v podjetju EGP so: ustvarjanje novega 
znanja,  dostopanje  do  znanja  preko  zunanjih  virov,  uporaba  dostopnega  znanja  v 
procesu  odločanja,  vključevanje  znanja  v  procese  in  izdelke,  zastopanje  znanja  v 
dokumentih  in  podatkovnih  bazah,  pospeševanje  rasti  znanja  s  pomočjo  kulture  in 
spodbud  ter  prenos  obstoječega  znanja  v  druge  dele  organizacije.  Značilnost 
managementa znanja, ki  je nismo mogli  ne potrditi  ne ovreči,  je  merjenje vrednosti  
znanja, sredstev oziroma vpliva managementa znanja. Kljub temu je znanje v podjetju 
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EGP bistvenega pomena,  saj  vlagajo  v  svoje zaposlene najbolj  na  ta  način,  da  jih 
izobražujejo in usposabljajo.
6.4.6. Dejavnosti managementa znanja v podjetju
Management znanja je sestavljen iz dejavnosti, osredotočenih na pridobivanju znanja iz 
lastnih  izkušenj  in  iz  izkušenj  drugih,  in  pravilni  uporabi  omenjenega  znanja  za 
izpolnitev  poslanstva  organizacije.  Te  dejavnosti  se  izvajajo  z  uporabo  tehnologije, 
organizacijskih  struktur  in  kognitivne  strategije  za  povečanje  donosa  obstoječega 
znanja  in  proizvajanje  novega  znanja.  Osnovne  vrste  dejavnosti,  povezane  z 
managementom  znanja  so  dokumentiranje  in  kodifikacija  individualnega  znanja, 
diseminacija znanja po različnih kanalih (npr. baze podatkov), spodbujanje izmenjave 
informacij  med  ljudmi  z  uporabo  tradicionalnih  in  elektronskih  orodij  ter  merjenje 
učinkovitosti znanja. Ugotovili bomo, katere dejavnosti managementa znanja izvajajo v 
podjetju EGP.
6.4.6.1 Dokumentiranje in kodifikacija individualnega znanja
Podatkov o dokumentiranju in kodifikaciji individualnega znanja nismo pridobili, obstaja 
pa baza napak, v kateri so zbrane vse napake, ki so se kdaj zgodile v podjetju, njihovih 
analiz ter ukrepov zanje.
6.4.6.2 Diseminacija znanja po različnih kanalih
Za  diseminacijo  znanja  po  različnih  kanalih  v  podjetju  EGP najbolj  skrbijo  z  bazo 
podatkov o napakah, ki je eden najpomembnejših virov znanja v podjetju. Baza napak 
namreč vključuje tudi vzroke ter ukrepe za vse napake, ki so se kdaj zgodile v podjetju. 
Obstaja na računalniški  mreži  in je dostopna vsem. Baza inovacij  sicer do sedaj  ni  
obstajala,  marca 2010 pa so pridobili  pravilnik za inovacijske predloge. Drugi  načini 
širjenja znanja so informacije na oglasni deski, krožki kakovosti, vodje redno obveščajo 
svoje zaposlene, znanje pa se po potrebi širi tudi z medoddelčnim sodelovanjem.
6.4.6.3  Spodbujanje  izmenjave  informacij  med  ljudmi  z  uporabo 
tradicionalnih in elektronskih orodij
Izmenjava informacij med oddelki v podjetju EGP poteka na krožkih kakovosti in tudi na 
predstavitvah izobraževanj, ki so se jih zaposleni udeležili. Izmenjava informacij med 
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zaposlenimi je učinkovita: "Če, tut, če js recimo ne uspem cele skupine skupej zbrat, al  
da kličem kje iz terena, kokrkol … eni povem, se sigurno takoj prenese na vse ostale.  
Al pa če js dopoldne dekletom povem, one prenesejo še na popoldansko, če … js ne,  
al pa kokrkol. V glavnem, tečejo informacije … med njimi tudi brez mene recimo" (In. 3, 
str. 3:67-70). Vodje spodbujajo izmenjavo informacij med zaposlenimi v oddelkih ter po 
potrebi tudi med oddelki.
6.4.6.4 Merjenje učinkovitosti znanja
V podjetju EGP udeleženci izobraževanj ocenjujejo predavatelja, vsebino, organizacijo 
in  učinke izobraževanj,  pripravijo  povzetek in  predloge,  komu bi  tako izobraževanje 
koristilo, nato oceno pregledajo vodje. Vodje pa ocenjujejo uspešnost izobraževanj, kar 
se pokaže pri delu zaposlenega.
Vodja  kakovosti  meni,  da  nekatera  izobraževanja  potekajo  prepočasi.  Po  opravljeni 
anketi  med  zaposlenimi  meni,  da  si  tudi  oni  želijo  več  izobraževanj.  Tu  težavo 
predstavlja predvsem to, da je strokovna izobraževanja težko dobiti:  "Na zunej težko 
strokovno znanje dobiš" (In. 3, str. 5:118-119). Vodja orodjarne meni, da so strokovna 
predavanja zelo učinkovita, vendar jih je premalo zaradi preozko usmerjene stroke in 
pomanjkanja kadrov.
Dejavnosti  managementa  znanja  v  podjetju  so,  kot  je  razvidno  iz  analize, 
dokumentiranje in kodifikacija individualnega znanja, diseminacija znanja po različnih 
kanalih, spodbujanje izmenjave informacij med zaposlenimi z uporabo tradicionalnih in 
elektronskih  orodij  ter  merjenje  učinkovitosti  znanja.  V  tem sklopu je  problematično 
dokumentiranje in kodifikacija individualnega znanja, saj iz intervjujev ni bilo mogoče 
razbrati, ali dokumentacijo in kodifikacijo individualnega znanja izvajajo. Menim, da bi ta  
dejavnost pripomogla k bolj urejenemu pregledu obstoječega znanja v podjetju.
6.4.7. Pomembnost managementa znanja za podjetje
V tem delu ugotavljamo, ali/in na kakšen način je management znanja pomemben za 
podjetje. Okvir predstavljajo področja vodenja in odločanja, sodelovanja, zadovoljstva 
potrošnikov, tehnologije, inovacij, informiranosti in produktivnosti.   
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6.4.7.1 Vodenje in odločanje
Management  znanja  v  organizaciji  ureja,  kako  z  ustreznimi  načini  vodenja  doseči 
pravočasno in uspešno izvedbo ter kako uporabiti  objektivne in subjektivne podatke 
(novo znanje) za dobro odločanje.
V podjetju EGP poudarjajo pravilen odnos in pristop do ljudi, zagovarjajo postavljanje 
ciljev:  "Predvsem pri usposabljanju je bistvena zadeva, da ti znaš … ljudem postavit  
cilje" (In. 1, str. 6:158-159).  "Cilji morjo bit specified, measurable, achievable, realistic  
pa time-related" (In. 1, str. 6:163-164).
6.4.7.2 Sodelovanje
Sodelovanje  v  organizaciji  pomeni,  kako  zagotoviti  timsko  delo  in  sodelovanje  pri 
določitvah in doseganju skupnih ciljev.
V podjetju EGP sodelovanje med zaposlenimi spodbujajo, vendar je prenos znanja v 
podjetju problematičen: "In to je pa največji glavobol, ker vsak, ki nekej zna, se zaveda  
svoje osebne kompetenčne prednosti, ane. In zdj, če js še enga neki naučim, potem bo  
on  tut  znal,  potem sm jst  svojo  prednost  zgubu.  Ane.  Žal.  In  tukej  probat  ljudem  
dopovedat, da je vredn tok, kokr je sposobn svoj znanje prenest drugim, toj  pa, po  
domač povedan, misija nemogoče. V praksi, ane. Fino bi blo, če bi to … mi bli v stanju  
to delat, ampak dostkrat nismo" (In. 1, str. 9:246-251). Strokovno znanje se najlažje 
prenaša med zaposlenimi.
Oddelek za kakovost tesno sodeluje z vsemi ostalimi oddelki:  "Če imajo operaterji al  
kdorkol od zaposlenih kakršnekol težave z določenim nalogom, če ga skupej z vodjem  
ne uspejo ustrezno rešt, če se jim zdi, da bi jim lahko tut js al pa pač kera od mojih  
punc pomagala, nas pokličejo, se skupaj dogovorimo, pogledamo" (In. 3, str. 3:52-55).  
Sodelovanje v podjetju poteka različno: nekateri oddelki med seboj sodelujejo dobro, 
prenos  strokovnega  znanja  med  zaposlenimi  poteka  dobro.  Srečujejo  se  s  težavo 
prenosa znanja v podjetju, saj se posamezniki zavedajo svoje kompetenčne prednosti  




Zadovoljstvo  potrošnikov  za  organizacijo  pomeni  pridobiti  podatke  o  potrebah 
potrošnikov in ugotavljati njihovo zadovoljstvo.
V  podjetju  EGP  tesno  in  poglobljeno  sodelujejo  s  strankami,  na  primer  pri  novih 
materialih ali pri testiranju novih izdelkov. Vodja kakovosti sodeluje z naročniki, če pride 
do zapletov pri izdelku. Kadar imajo stranke posebne ali nove zahteve, podjetje o tem 
vedno obvestijo in dajo stvari v pregled. Stranke upoštevajo mnenje podjetja.
6.4.7.4 Tehnologija
Za organizacijo je pomembno biti na tekočem glede tehnoloških novosti, jih usvojiti in 
prenesti v delo.
V  podjetju  EGP tehnologijo  stalno  posodabljajo  in  vanjo  investirajo.  Z  novostmi  na 
področju tehnologije se seznanjajo na sejmih v tujini.
6.4.7.5 Inovacije
Inovacije za organizacijo pomenijo, kako motivirati zaposlene za ustvarjanje in uporabo 
novega znanja.
V  podjetju  EGP  se  ob  nakupu  nove  tehnologije  zagotovi  mentorstvo.  V  orodjarni 
ustvarjajo nova znanja, pri tem vodja tesno sodeluje z zaposlenimi. Obstaja inovacijski 
model, hkrati pa je bila ustanovljena inovacijska komisija. Vodja orodjarne opaža, da se 
ljudje bojijo inovacij, dokler ne opazijo prednosti, ki jih prinašajo. Če vodje zaposlene 
izobražujejo o inovacijah, ljudje inovacije lažje sprejmejo. Ko uvajajo nove tehnologije 
vedno organizirajo izobraževanja, hkrati  pa poudarjajo osebni pristop do zaposlenih: 
"Izobraževanje, da se predstav, da oni sploh vejo, izvajalci … kakšen je namen tega,  
postopke da vejo. Prihranke, vse izboljšave, vse morjo vedt. Oni morjo vse vedt, drgač  
nima smisla se z njimi … ne vem, jih silt v neki, ane.  In ko to vejo, pol pa oseben 
pristop. Do njih. Bit z njimi, z njihovimi problemi, ne da ti rečeš, tole maš kle, zdj pa  
delej, pa me ne zanima več, ane. Spremlat morš zadevo in k je zadeva utečena … pol  
je rešen" (In. 4, str. 5:119-124).
6.4.7.6 Informiranost
Informiranost  v  organizaciji  pomeni  zagotoviti  prave  podatke  ob  pravem  času  na 
pravem mestu za vse, ki to potrebujejo.
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V podjetju EGP se trudijo zaposlenim podajati zanje potrebne informacije. Enak odnos 
imajo  do  sistema  informiranja  zaposlenih  o  izobraževanjih.  Posebnega  sistema 
informiranja o izobraževanjih namreč nimajo, temveč obvestijo osebe, za katere menijo, 
da bi bile primerne za določeno izobraževanje.  Pomembno je informiranje zaposlenih o 
novih tehnologijah.  
Vodja kakovosti  svoje zaposlene redno informira o novih zadevah,  kot je na primer 
zahteve s strani naročnikov, napake itd. Redno se poroča o napakah: vodje poročajo o 
njih  zaposlenim,  objavljene  so  na  oglasnih  deskah,  obvesti  se  povzročitelje  napak, 
poleg tega o napakah obveščajo na krožkih kakovosti.  Informacije  tečejo praviloma 
dnevno.  Na  oddelku  za  kakovost  se  informacije  redno  prenašajo:  "Eni  povem,  se 
sigurno takoj  prenese na vse ostale" (In.  3,  str.  3:68),  na nekaterih oddelkih pa ne 
dobro, vendar se opaža izboljšanje tudi tam.
6.4.7.7 Produktivnost
Produktivnost  v  organizaciji  pomeni,  kako  z  managementom  znanja  povečati 
produktivnost in kakovost, zmanjšati stroške, porabo časa ipd.
V  podjetju  EGP  produktivnost  izboljšujejo  predvsem  z  novo  tehnologijo:  "Boljšo 
tehnologijo  maš,  novejšo  tehnologijo  maš … hitrejš  nardiš" (In.  1,  str.  12:329-330). 
Nove tehnologije zahtevajo primerno izobražene in usposobljene delavce. V tem sklopu 
je problematična prevelika količina dela, ki ni pravočasno opravljeno, kar ovira celotno 
podjetje.  Iz  intervjujev  ni  bilo  mogoče razbrati,  zakaj  ta  problem nastaja  ter  kdo je  
odgovoren za to. Menim, da bi bilo to težavo potrebno bolj podrobno raziskati.
Glede na zgornjo analizo lahko sklepamo, da je management znanja za podjetje EGP 
zelo  pomemben.  Pokriva  namreč  vsa  področja  delovanja:  vodenje,  odločanje, 
sodelovanje,  zadovoljstvo  potrošnikov,  tehnologijo,  inovacije,  informiranost  in 
produktivnost.  Problematičen  je  prenos  znanja,  saj  se  ljudje  zavedajo  svoje 
kompetentnosti. Kljub temu se management podjetja trudi, da bi se znanje prenašalo 
čim  hitreje  in  čim  bolj  učinkovito.  Pri  produktivnosti  lahko  izpostavimo  problem 
nepravočasno opravljenega dela.  Kje  tičijo  vzroki  za  to  težavo,  pa  bi  bilo  potrebno 
dodatno raziskati.
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7. SKLEPNE UGOTOVITVE  IN PRIPOROČILA
Današnja družba postaja  družba znanja,  v  kateri  je znanje ekonomski  vir  in  glavna 
konkurenčna prednost organizacij. Najuspešnejše so namreč tiste organizacije, ki se 
znajo učiti, inovirati, odkrivati nove poti v proizvodnji, storitvah, novih možnostih na trgu 
in  zadovoljevanju  potreb  svojih  strank.  Da  bi  učeče  se  organizacije  to  dosegale, 
potrebujejo  zaposlene,  ki  so  nosilci  tacitnega,  tihega,  znanja,  največjega potenciala 
organizacij. V človeške vire, sestavni del intelektualnega kapitala, je potrebno vlagati in 
z njimi upravljati, njihovo ustvarjanje, pridobivanje in prenašanje znanja pa je potrebno 
razvijati in voditi, kar je naloga managementa znanja.
V svoji raziskavi sem ugotovila, da podjetje EGP d.d. razvija človeške vire predvsem na 
področjih  usposabljanja  in  razvoja  zaposlenih  ter  organizacijskega  razvoja,  ki  sta 
močno zastopana. Usposabljanje in razvoj zaposlenih v podjetju EGP vključuje uvajanje 
novih  delavcev,  usposabljanje  za  osvojitev  veščin  in  tehnično  usposabljanje, 
mentorstvo,  svetovanje  ter  management  usposabljanja  in  razvoja.  Najpomembnejši 
način  vlaganja  v  zaposlene  je  njihovo  izobraževanje,  predvsem  na  strokovnem 
področju. Usposabljanje je stalno, permanentno, v obliki stalnih delavnic, t.i. krožkov 
kakovosti.  Krožki  kakovosti  so  vnaprej  načrtovani  ukrepi  za  organizacijski  razvoj  v 
podjetju EGP. To so interna izobraževanja, ki se pripravijo vsake tri mesece, vanje so 
vključene  vse  skupine  zaposlenih.  V  podjetju  skrbijo  za  stalno  posodabljanje  ter 
investiranje v nove tehnologije in hkrati za usposabljanje ljudi za delo na novih strojih.
Razvoj kariere v lastni organizaciji obsega načrtovanje in upravljanje karier zaposlenih v 
organizaciji.  V  podjetju  EGP izkušene  delavce  postavljajo  za  mentorje  na  oddelku,  
zaposlene pa poskušajo spodbujati k večji aktivnosti na področju izobraževanja. Poleg 
tega poskušajo upoštevati izražene želje zaposlenih po izobraževanju. Kljub temu pa 
na razvoju kariere v podjetju ni tolikšnega poudarka. Pri napredovanju delavcev na višje 
delovno mesto upoštevajo njegova znanja, sposobnosti in spretnosti, ki jih je izkazal pri 
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svojem delu. 
Človeške vire razvijajo s stalnim izobraževanjem in usposabljanjem, saj vidijo znanje 
kot  bistven  element  za  obstoj  podjetja.  Zaposlenim  poskušajo  nuditi  čim  več 
izobraževanj,  vendar  pa  se  tu  pojavljata  dve  oviri.  Prva  je  pomanjkanje  strokovnih 
izobraževanj  z  njihovega področja,  saj  je  stroka  zelo  ozko usmerjena,  druga  pa je 
omejeno  financiranje  izobraževanj.  Proračun  za  izobraževanja  obsega  1%  letnega 
prometa,  strokovna  izobraževanja  v  tujini  pa  so  finančno  zahtevna  investicija. 
Izobraževanja za vodilne so pogostejša in bolj  redna, saj  opažajo pomen kvalitetne 
komunikacije in ustreznega pristopa do zaposlenih. 
Intelektualni kapital tudi v podjetju EGP predstavlja osnovo za izgradnjo konkurenčnih 
prednosti  podjetja.  Prisoten  je  v  oblikah  človeškega,  strukturnega  in  odjemalskega 
kapitala, vsi trije so dobro razviti. To se kaže v tem, da obstajajo že od leta 1958 in 
imajo približno 170 zaposlenih, kar jih uvršča med srednje velika podjetja. Proti trenutni 
recesiji se uspešno borijo s stalnim vlaganjem v tehnologijo in razvoj, stalne stranke pa 
obdržijo s tem, da jim svetujejo glede izdelkov ter ohranjajo prilagodljivost in odzivnost.  
Ta konkurenčna prednost jih postavlja na vodilno mesto izdelovalcev škatlic v Sloveniji  
in utrjuje njihov položaj tudi na širšem evropskem in globalnem trgu.
Človeški kapital so vsa znanja, zmožnosti, sposobnosti, opravljanje nalog, motivacija, 
zadovoljstvo,  spretnosti  in  kompetence  ljudi  v  organizaciji,  inoviranje,  prenova,  vsa 
dinamika organizacije v konkurenčnem okolju ter njena ustvarjalnost. V podjetju EGP 
se zavedajo pomembnosti vlaganja v svoje zaposlene preko izobraževanja ter na ta 
način  razvijajo  človeški  kapital  podjetja.  Razvoj  zaposlenih  in  organizacijski  razvoj 
potekata  preko  stalnega  izobraževanja,  usposabljanja  in  krožkov  kakovosti.  Veliko 
znanja  oziroma  veščin  se  v  podjetju  EGP  pridobi  skozi  prakso  (know  how). 
Pomanjkljivost  pri  razvoju  človeškega  kapitala  podjetja  je  prenos  znanja  med 
zaposlenimi.  Ljudem  poskušajo  dopovedati,  da  naj  prenašajo  svoje  znanje  ostalim 
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zaposlenim. Direktor tu priznava, da jim to ne uspeva vedno.  
Strukturni kapital je neodvisen od zaposlenih, ki so ga ustvarili in je v lasti podjetja: vsa 
dokumentacija podjetja, dobra praksa, zunanji odnosi, tehnologije, tehnološki procesi, 
zapisani postopki procesov, struktura, informacijski sistemi, informacijske infrastrukture, 
zaščitni  znaki  oziroma blagovne  znamke,  tok  informacij,  pretok  izdelkov  in  storitev, 
razvoj,  celostna  filozofija  managementa,  korporativna  kultura,  omrežja,  finančne 
povezave ipd. V podjetju EGP morajo biti vsi postopki zelo jasno napisani, zaposleni 
morajo  vpisovati  rezultate  izvršenih  meritev.  Vsak  delovni  nalog  mora  imeti  vso 
dokumentacijo, saj stranke zahtevajo popolno sledljivost izdelka. Spremljajo tudi Forest 
Stewardship Council standard, ki zagotavlja, da je artikel izdelan na gozdovom prijazen 
način. Dobra poslovna praksa je zahteven sistem, ki pomeni, da mora biti izdelek od 
začetne  do  zadnje  faze  pod  stalnim  nadzorom.  Sistem  informiranja:  osnovne 
informacije  o  poslovanju,  o  samem  delu  in  informacije  o  kvaliteti  se  posredujejo 
mesečno. Stalno posodabljajo in investirajo v nove tehnologije.
Odjemalski  kapital  je znanje, ki  je zajeto v povezavah z zunanjim okoljem, oziroma 
vrednost odnosov organizacije s svojimi strankami. Običajno je v skupni lasti zaposlenih 
in  delodajalcev.  V  podjetju  EGP  tesno  sodelujejo  z  dobavitelji.  Prav  tako  tesno  in 
poglobljeno  sodelujejo  s  strankami.  Pri  tem  poudarjajo,  da  mora  biti  med  njimi 
medsebojno zaupanje. Drugo znanje, ki ga pridobivajo v povezavi z zunanjim okoljem, 
so informacije kolegov z drugih področij in konkurenčnih podjetij. Ob tem se zavedajo, 
da je znanje največja konkurenčna prednost podjetja.
Odjemalski kapital je vse znanje, zajeto v povezavah z zunanjim okoljem. Sem sodijo 
informacije o poslovnih odnosih s kupci, dobavitelji, investitorji, potrošniki, poslovnimi 
partnerji itd. Kot je razvidno iz opisa, podjetje sodeluje s strankami, dobavitelji in tudi 
konkurenčnimi podjetji.
Izvajajo  vse  aktivnosti  učeče  se  organizacije:  sistematično  reševanje  problemov, 
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preizkušanje novih pristopov, učenje na podlagi preteklih izkušenj in iz primerov drugih, 
kar je eden najpogostejših načinov učenja v tem podjetju, ter prenašanje znanja v vse 
dele  organizacije.  Izobraževanje  vidijo  kot  investicijo,  ki  se  povrne,  hkrati  pa  z 
izobraževanjem in  usposabljanjem več  ljudi  poskušajo  omejiti  izgubo  znanja  zaradi 
odhoda ljudi. Pri prenašanju znanja se osredotočajo na znanje, ki je pomembno in na ta 
način preprečujejo preobremenjenost z informacijami. Odhoda zaposlenih je malo, zato 
je  manjša  izguba  znanja  podjetja.  Skozi  te  aktivnosti  in  njihove  posledice  lahko 
sklepamo, da je EGP učeča se organizacija, ki pridobiva in prenaša znanja.
V podjetju EGP pokrivajo vsa področja managementa znanja: učenje in organizacijski  
razvoj,  človeške  vire  in  informacijske  tehnologije.  Prav  tako  opazimo  prepletanje 
managementa  znanja  in  razvoja  človeških  virov.  Učenje  in  organizacijski  razvoj  sta 
procesa,  ki  vplivata  na  učenje  in  razvoj  v  organizaciji.   V  podjetju  EGP učenje  in 
organizacijski razvoj poteka predvsem skozi izobraževanje in usposabljanje zaposlenih 
preko rednih srečanj  oziroma krožkov kakovosti,  s  pomočjo  zunanjih  strokovnjakov, 
nekaj  pa  tudi  preko  izrednih  izobraževanj,  npr.  ob  nakupu  nove  tehnologije,  ob 
spremembi  zakonodaje  itd.   Znanje  je  za  podjetje  zelo  pomembno,  zato  ga  stalno 
dopolnjujejo ter izpopolnjujejo.
Značilnosti managementa znanja, ki jih najdemo v podjetju EGP so: ustvarjanje novega 
znanja,  dostopanje  do  znanja  preko  zunanjih  virov,  uporaba  dostopnega  znanja  v 
procesu  odločanja,  vključevanje  znanja  v  procese  in  izdelke,  zastopanje  znanja  v 
dokumentih  in  podatkovnih  bazah,  pospeševanje  rasti  znanja  s  pomočjo  kulture  in 
spodbud  ter  prenos  obstoječega  znanja  v  druge  dele  organizacije.  Značilnost 
managementa znanja, ki  je nismo mogli  ne potrditi  ne ovreči,  je  merjenje vrednosti  
znanja, sredstev oziroma vpliva managementa znanja. Kljub temu je znanje v podjetju 
EGP bistvenega pomena, saj  vlagajo  v svoje  zaposlene najbolj  na ta  način,  da jih 
izobražujejo in usposabljajo.
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Dejavnosti managementa znanja v podjetju EGP so diseminacija znanja po različnih 
kanalih, spodbujanje izmenjave informacij med zaposlenimi ter merjenje učinkovitosti  
znanja. Nisem pridobila podatka o dokumentiranju in kodifikaciji individualnega znanja, 
menim pa, da bi ta dejavnost pripomogla k bolj urejenemu pregledu obstoječega znanja 
v  podjetju.  Raziskava  torej  razkriva  pomanjkanje  ustrezno  urejenega  pregleda 
obstoječega znanja v podjetju. Obstoječe baze podatkov so baza napak, njihovih analiz 
ter ukrepov zanje ter delovni postopki. Opazila sem, da pogrešajo bazo znanja, ki bi 
vsebovala vse izboljšave in inovacije, poleg tega so delovni postopki v papirni obliki. Tu 
bi bilo potrebno vzpostaviti obsežno elektronsko bazo vseh znanj in njegovih nosilcev 
ter omogočiti delavcem dostop do njih.
Management znanja je za podjetje EGP zelo pomemben. Pokriva namreč vsa področja 
delovanja:  vodenje,  odločanje,  sodelovanje,  zadovoljstvo  potrošnikov,  tehnologijo, 
inovacije, informiranost in produktivnost.  Problematičen je prenos znanja, saj se ljudje 
zavedajo svoje kompetentnosti.  Kljub temu se management podjetja  trudi,  da bi  se 
znanje  prenašalo  čim  hitreje  in  čim  bolj  učinkovito.  Ker  je  kultura  podjetja  sicer 
nagnjena k spodbujanju izmenjave in prenosa znanja, tu kot problem vidim predvsem 
neustrezen sistem nagrajevanja zaposlenih. Nagrajevanje namreč poteka le na nivoju 
osebnih mesečnih ocen, ki se poznajo pri plači. Tu bi kazalo premisliti o ustreznejšem 
sistemu nagrajevanja prenosa znanja, saj uspešno uporabljeno znanje pomeni večjo 
uspešnost podjetja na trgu. Pri produktivnosti lahko izpostavimo problem nepravočasno 
opravljenega dela. Kje tičijo vzroki za to težavo, pa bi bilo potrebno dodatno raziskati.
Priporočila
Glede na zgoraj navedene ugotovitve lahko ugotovimo, da EGP razvija človeške vire in 
povečuje vse oblike intelektualnega kapitala, da je podjetje EGP učeča se organizacija 
ter da je v njem management znanja z razičnimi področji, značilnostmi in dejavnostmi  
pomemben del organizacijske kulture. Vendar pa bi bilo za še večjo uspešnost podjetja 
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potrebno odpraviti štiri probleme, ki smo jih opazili. Prvi problem je   prenos znanja, saj 
zaposleni  ne  prenašajo  vedno  vsega  svojega  znanja,  ker  se  zavedajo  svoje 
konkurenčnosti.  Tu bi  podjetju priporočila bolj  ustrezen sistem nagrajevanja prenosa 
znanja. Naslednja pomanjkljivost je odsotnost merjenja vrednosti znanja oziroma vpliva 
managementa znanja kot ene od značilnosti managementa znanja. Prav tako bi bilo 
potrebno  dokumentirati  in  kodificirati  individualno  znanje,  kar  je  ena  od  bistvenih 
dejavnosti managementa znanja, ki omogoča pregled obstoječega znanja v podjetju. 
Zadnja  pomanjkljivost, ki smo jo opazili pa je težava nepravočasno opravljenega dela,  
kar bi bilo potrebno podrobneje analizirati in ugotoviti vzroke zanjo.
Nalogo lahko sklenem z ugotovitvijo, da se je doba uvajanja managementa znanja šele 
začela, a kljub temu postaja vedno bolj pomembna tudi v Sloveniji. Menim, da se bodo 
podjetja začela odločati za ta proces, ko bodo opazila, da resnične konkurenčnosti na 
trgu ne ustvarjajo le najnovejše tehnologije, temveč je glavni ekonomski vir in največji  
potencial prav znanje in ljudje, ki ga imajo.
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Analiza intervjuja 1: direktor podjetja EGP
1. Področje razvoja človeških virov
1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih 
Zelo veliko je usposabljanja,  komunikacije in nadzora na področju pravilnega izvajanja 
postopkov  ter  možnih  posledic  napačnega  delovanja.  Usposabljanje  je  stalno, 
permanentno,  v  obliki  stalnih  delavnic,  t.i.  krožkov kakovosti.  Usposabljanje poteka na 
področjih naročanja in uporabe pravih materialov, dela in vzdrževanja na novih strojih,  
računovodstva,  tujih  jezikov,  računalniških  programov,  vodenja,  komunikacije, 
managementa. 
Potek uvajanja novih delavcev: 
Starejše,  dobre  delavce  postavijo  za  mentorje  oziroma  inštruktorje  na  oddelku.  Oni 
usposabljajo  novega  delavca.  Kadrovska  služba  pripravi  sistem  usposabljanja, 
seznanjanja, učenja. Vodja delavcu obrazloži postopke. Nato delavca usposablja inštruktor 
na delovnem mestu. Delavcu se postavijo cilji. Seznani se ga s postopki, ki so zapisani,  
obrazloži se mu potek dela. Delavce seznanjajo s posledicami, ki bi nastopile, če bi kršili 
predpise.  
Potek usposabljanja delavcev za delo z novimi stroji:
Najprej se izbere ljudi, ki bodo delali z novo tehnologijo. Potem se za te ljudi naredi šolanje  
s strani proizvajalca. Čez nekaj časa: "kva js vem, a je to zdej tri mesce, a je to pol leta 
dela" (In. 1, str. 13:347) se ga pa ponovno pošlje k proizvajalcu na dodatni tečaj: "dodatn 
teden … štrnajst dni" (In. 1, str. 13:348), kjer pa potem dobijo podrobnejše usposabljanje: 
"trenirajo tiste finese, katere je on v tem svojem delu že na tej mašini spoznal, pa jih še ne  
obvlada dobr" (In. 1, str. 13:349-350). To se šteje pod izredna izobraževanja: "ko kupš nov 
stroj, moraš hkrati planirat to, tako imenovano, izredno izobraževanje" (In. 1, str. 14:368-
370). "Ob investiciji potrebno hkrati tudi planirat, kolk boš mel ti stroškov s tem, da boš 
ljudi nauču delat in vzdrževat ta stroj" (In. 1, str. 14:373-374). 
Angažirajo tudi zunanje strokovnjake, ki poskušajo v podjetje stalno vpeljevati neke nove 
poglede, neka nova znanja, neke nove izkušnje, neke nove prakse: "Tukej je pa, seveda, 
mislm, da mora vsaka firma, k želi delat naprej tut, koristit zunanje strokovnjake" (In. 1, str. 
8: 218-219).
1.2 Organizacijski razvoj
Vnaprej načrtovani ukrepi za organizacijski razvoj so stalne delavnice, t.i. krožki kakovosti. 
To so mesečna srečanja. Usposabljanje več ljudi za enako delo. Stalno posodabljanje, 
stalno investiranje v nove tehnologije in hkrati usposabljanje ljudi za delo na novih strojih. 
1.3 Razvoj kariere v podjetju
Starejše, dobre delavce postavljajo za mentorje na oddelku. Mentorji oziroma inštruktorji 
so finančno stimulirani. Za delo na novih strojih običajno izberejo tiste, k so se na stari  
tehnologiji izkazal kot najboljši, so  sposobni in tudi pripravljeni se nekaj novega naučiti. 
2. Oblike intelektualnega kapitala
2.1 Človeški kapital:
Veliko  znanja  oziroma veščin  se  pridobi  skozi  prakso  (know how).  Ljudem poskušajo 
dopovedati, da naj prenašajo svoje znanje ostalim zaposlenim. Direktor tu priznava, da jim 
to ne uspeva vedno: "Fino bi blo, če bi to … mi bli v stanju to delat, ampak dostkrat nismo" 
(In.  1, str.  9:250-251).  To je naloga menedžmenta. Da se stalno ukvarja s tem, da se 
poskuša ljudi prepričat, da bodo prenašal svoj znanje" (In. 1, str. 10:255-256).
2.2 Strukturni kapital:
Vsi postopki morajo biti zelo jasno napisani, zaposleni morajo vpisovati rezultate izvršenih 
meritev. Vsak delovni nalog mora imeti vso dokumentacijo, saj stranke zahtevajo popolno 
sledljivost izdelka: "če bi nekdo hotu, se mora poznat sled praktično do vsacga delavca, ki 
je kjerkoli v katerikoli fazi nazaj s to škatlo mel krkšnkoli opravk" (In. 1, str. 5:120-122).
Spremljajo standard Forest Stewardship Council,  ki  zagotavlja, da je artikel  izdelan na 
gozdovom prijazen način: "Vsi postopki v vseh firmah, ki so v verigi, morjo bit zagotovlen  
tko,  da  izdelajo  naravi  prijazne  materiale,  no  in  potem,  iz  teh  je  ta  sledljivost  zelo 
pomembna, to se prav, ta karton je bil narjen iz tega pa tega drevesa, ki je bil posajen klele 
pa klele, z tem in tem namenom. V firmi, k so ga predelval, so uporablal take in take 
materiale in tko naprej do končnega potrošnika" (In. 1, str. 5:128-132).
Dobra poslovna praksa je zahteven sistem, ki pomeni, da mora biti izdelek od začetne do 
zadnje faze pod stalnim nadzorom: "Kar se tiče dobrih poslovnih praks, ane … Mamo mi 
zlo, bi reku zahtevn sistem (In. 1, str. 1:4). Vsak izdelk, ki ga delaš, mora bit od prve faze 
pa do zadnje faze pod stalnim nadzorom. Kaj se dogaja, kje se dogaja, kje sej delal, kaj  
sej delal, zakaj sej delal, kako sej delal, ane. Toj ta tako imenvana dobra poslovna praksa. 
Tukej je potrebno skoz vsako posamezno fazo zagotovit res dosledno izvajanje vsega" (In. 
1, str. 1-2:24-28). 
Sistem informiranja:  osnovne informacije  o  poslovanju,  o  samem delu in  informacije  o 
kvaliteti se posredujejo mesečno: "da jih nekak poskušaš na ta način seznanjat, kje kot 
firma kot celota šepa, al pa kje se določene stvari izboljšujejo" (In. 1, str. 12:321-322).
Stalno posodabljajo in investirajo v nove tehnologije: "je pač normalna zahteva trga" (In. 1, 
str. 12:326-327). "Ti moraš sledit stalnemu razvoju tehnologije" (In. 1, str. 12:332-333).
2.3 Odjemalski kapital 
V podjetju  tesno sodelujejo z  dobavitelji.  "Tukej  sodelovanje vsaj,  bom reku v tej  naši  
branži, mora bit zelo, zelo … tesno, ane. Ker od tega, kuko dobavitelj nardi svoj material,  
ane, je potem v veliki meri odvisna tudi kvaliteta izdelka, ane. In tukej so stalne povezave"  
(In. 1, str. 10:259-261). Sodelovanje je v interesu dobaviteljev in podjetja: "ko razvija nov 
izdelk, ko ga poskuša izboljšat, vedno pride, prpele: dejmo narest test, sprobejmo to, kako 
se bo obnašou v takih, drugih, tretjih pogojih. Tko da ta povezava je zelo močna" (In. 1, str.  
10:271-273). 
Prav tako tesno in poglobljeno sodelujejo s strankami. "Enako, kot mi delamo z svojimi  
dobavitelji,  ane,  potem seveda si  tut  oni  želijo,  ane,  da … pač pride … če pride nov 
material, ane, da se … al pa, če oni razvijejo nek nov izdelk, da pridejo … sprobamo tapru,  
a bo zadeva tekla, a se bo dal pr ns tko narest,  k si  je njihov dizajner zamislu, in pa 
seveda, a bo potem v njihovih fazah proizvodnje ta izdelk spet hitr šu, ane" (In. 1, str. 10-
11:275-279).  Pri  tem poudarjajo,  da mora biti  med njimi  medsebojno zaupanje: "da bo 
zadeva narjena tko, kot smo zmenjeni" (In. 1, str. 11:286).
Drugo znanje, ki ga pridobivajo v povezavi z zunanjim okoljem so informacije kolegov z 
drugih področij. "Teh znanj in teh veščin je v razgovoru s kolegi iz drugih branž, neki jih že  
dobiš" (In. 1, str. 8:214). Ob tem se zavedajo, da je znanje največja konkurenčna prednost 
podjetja: "Ker konc koncov je to neka kompetenčna prednost firme, ker je nekdo pogruntal  
neki, k na bol enostavn način nekam prpele" (In. 1, str. 8:215-217).
3. Aktivnosti učeče se organizacije
3.1 Sistematično reševanje problemov 
Sistematično  reševanje  problemov  poteka  ob  vsakem  izrednem  dogodku:  analizirajo, 
zakaj je prišlo do napake: "se nardi analiza zadeve, kaj sej naredl, zakaj sej naredl, kdo je 
povzroču, kašno škodo bi s tem lahko naredu" (In. 1, str. 3:60-62).
3.2 Učenje iz primerov drugih
Pridobivanje znanja je najmočnejše skozi prakso, učijo se na podlagi poskusov in napak.  
"S tisto, bom reku, najstarejšo metodo poskusov in napak" (In. 1, str. 8:213). 
3.3 Učinkovito prenašanje znanja v vse dele organizacije
Ljudi stimulirajo k prenašanju znanja na ta način, da starejše, dobre delavce postavijo za 
mentorje na oddelku. Kljub temu je prenos znanja v podjetju problematičen, saj se ljudje 
zavedajo svoje kompetenčnosti: "In to je pa največji glavobol, ker vsak, ki nekej zna, se 
zaveda svoje osebne kompetenčne prednosti,  ane. In zdj,  če js še enga neki naučim, 
potem bo on tut znal, potem sm jst svojo prednost zgubu" (In. 1, str. 9:246-248).
Pred  izgubo  znanja  zaradi  odhoda  delavcev  ukrepajo  na  ta  način,  da  za  enako  delo 
usposobijo več ljudi: "edina zaščita proti temu je, seveda to, da poskrbiš … da nihče ni tok 
pomemben, da ne bi mogu jt. To se prav, v vsakem trenutku mora … morš met človeka, ki  
je v stanju, oziroma, vsako zadevo mora več ljudi znat" (In. 1, str. 11:292-294). Poleg tega 
verjamejo, da je eden od načinov zaščite pred izgubo delavcev primeren pristop do ljudi:  
"Si direkt povemo, pa postavmo neka pravila, do kere meje … Mislm, da je to eden izmed 
načinov  tiste  zaščite,  da  ti  ljudje  ne  uhajajo"  (In.  1,  str.  17:473-474).  Pomembno  je 
zadovoljstvo  zaposlenih  na  delovnem  mestu:  "neki  korektni  poslovni  odnosi.  Dobri 
kolegialni odnosi" (In. 1, str. 16:442).
4. Pokritost različnih področij managementa znanja
4.1 Učenje in organizacijski razvoj 
Poteka predvsem skozi izobraževanje in usposabljanje zaposlenih preko rednih srečanj 
oziroma  krožkov  kakovosti,  zunanjih  strokovnjakov,  nekaj  pa  tudi  preko  izrednih 
izobraževanj,  npr.  ob  nakupu nove tehnologije,  ob  spremembi  zakonodaje  itd.:  "če  se 
spremeni zakon o DDV-ju, moraš računovodjo poslat na seminar,  da se spozna s tem 
zakonom" (In. 1, str. 14:377-378).  
4.2 Človeški viri
Zaposlene stalno seznanjajo z možnimi posledicami napak, znanje preverjajo. Zavedajo 
se, da je znanje relativno dostopno ter da je pomemben primeren pristop do ljudi: "Medtem 
ko te, čist človeške veščine, ane, delo z ljudmi, je pa tist, rečmo, mehk del, ki ga pa … 
ane, če poskušava rečt v praksi, če kle postavmo eno fabrko, pa zravn drugo fabrko, pa jih  
čist enako sestavimo, pa enako zorganiziramo, pa postavmo notr enako tehnologijo, kera 
bo boljš delala? Tista, ki ima boljše ljudi" (In. 1, str. 9:239-242).
5. Značilnosti managementa znanja
5.1 Ustvarjanje novega znanja
Ustvarjanje novega znanja vidijo kot glavno prednost podjetja: "Ker konc koncov je to neka 
kompetenčna prednost firme, ker je nekdo progruntal neki, k na bol enostavn način nekam 
prpele" (In. 1, str. 8:215-217).  
5.2 Dostopanje do znanja preko zunanjih virov 
Poteka predvsem s predavanji zunanjih strokovnjakov, udeležbo na seminarjih ter sejmi v 
tujini: "od raznih seminarjev … udeležbe na sejmih … ogledi … ekskurzije recimo v kšne 
te podobne firme, ane tko, če se to da zorganizirat" (In. 1, str. 13:359-362). 
5.3 Vključevanje znanja v procese, izdelke, in/ali storitve
Znanje stalno vključujejo v svoje izdelke: "Zahteva se od ljudi poznavanje zadeve, zahteva 
se od ljudi, da … izvršijo in da vpiše rezultat izvršene meritve" (In. 1, str. 4-5:110-112). 
5.4  Zastopanje  znanja  v  dokumentih,  podatkovnih  bazah  in 
programski opremi
Vsi  delovni  nalogi  obsegajo pisno dokumentacijo,  obenem so zapisani  tudi  vsi  delovni 
postopki. 
5.5 Pospeševanje rasti znanja s pomočjo kulture in spodbud 
Pospeševanje  rasti  znanja  poteka  predvsem  preko  managementa:  "To  je  naloga 
menedžmenta.  Da  se  stalno  ukvarja  s  tem,  da  se  poskuša  ljudi  prepričat,  da  bodo 
prenašal svoj znanje" (In. 1, str. 10:255-256).
5.6 Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije
Obstoječe  znanje  se  v  druge  dele  organizacije  prenaša  preko  mentorstva  oziroma 
inštruiranja: "Stimulira se ljudi, da zagotavlajo prenos znanja, ane. To se prav, starejše, 
dobre delavce, ane, pač postavlaš za mentorje na oddelku. Seveda, tako zadevo moraš 
tudi mal materialno postimulirat" (In. 1, str. 6:152-154). 
6. Pomembnost managementa znanja za podjetje
6.1 Vodenje  
Poudarjanje  pravilnega  odnosa  in  pristopa  do  ljudi,  postavljanje  cilje:  "Predvsem  pri  
usposabljanju je bistvena zadeva, da ti znaš … ljudem postavit cilje" (In. 1, str. 6:158-159).  
"Cilji  morjo  bit  specified,  measurable,  achievable,  realistic  pa  time-related"  (In.  1,  str.  
6:163-164).
6.2 Sodelovanje 
Sodelovanje  med  zaposlenimi  spodbujajo,  vendar  je  prenos  znanja  v  podjetju 
problematičen. 
6.3 Zadovoljstvo potrošnikov 
Tesno in poglobljeno sodelujejo s strankami, na primer pri novih materialih ali pri testiranju 
novih izdelkov: "če pride nov material, ane, da se … al pa, če oni razvijejo nek nov izdelk" 
(In. 1, str. 10:276-277). 
6.4 Tehnologija 
Tehnologijo  stalno  posodabljajo  in  vanjo  investirajo:  "Stalno  posodabljanje,  stalno 
investiranje v nove tehnologije … je pač normalna zahteva trga" (In. 1, str. 12:326-327).
6.5 Inovacije 
Ob nakupu nove tehnologije se zagotovi mentorstvo: "Se že z nakupom … novga stroja … 
zagotovi seveda tut inštruktažo za delo s tem strojem, to se prav, usposabljanje" (In. 1, str.  
13:338-339).
6.6 Informiranost 
Trudijo se zaposlenim podajati zanje potrebne informacije: "Trudmo se, da bi to delal" (In.  
1, str. 11:302). "Kle je treba zelo jasno vedt, da ljudje, ljudi zanima tisto, kar je v danem  
trenutku za njega najpomembnejše" (In. 1, str. 304-306). 
6.7 Produktivnost 
Produktivnost izboljšujejo predvsem z novo tehnologijo: "Boljšo tehnologijo maš, novejšo 
tehnologijo  maš  … hitrejš  nardiš"  (In.  1,  str.  12:329-330).  Nove  tehnologije  zahtevajo 
primerno izobražene in usposobljene delavce: "Normalno je pa to, da razvoj tehnologije 
zahteva višji nivo znanja" (In. 1, str. 12:333-334).
Analiza  intervjuja  2:  direktorica  splošno  kadrovskega 
sektorja
1. Razvoj človeških virov
1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih
Zadnje leto, dve največ pozornosti posvečajo izobraževanju in usposabljanju vodij. Sicer 
pokrivajo vsa področja, od funkcionalnih izobraževanj, do praktičnih izobraževanj, se prav 
izobraževanj s praktičnim delom na delovnem mestu. Viri za načrtovanje izobraževanj so 
želje  zaposlenih,  predlogi  vodij  in  predlogi  direktorice  kadrovskega  sektorja.  Za 
izobraževanje vodij skrbijo zunanje institucije: "To so ble delavnice za vodje" (In. 2, str. 
2:30). "Z njimi smo izpeljal,  bom rekla klasično šolo vodenja, kjer so bli  pokriti,  so ble 
pokrite vse te temeljne veščine vodenja, od komunikacije, motiviranja, reševanja konfliktov, 
reševanja  problemov  in  potem  take  stvari,  ane.  Potem  smo  v  lanskem  letu  zmerl 
organizacijsko  klimo in  energijo"  (In.  2,  str.  2:33-37).  Izobraževanja  za  vodje  potekajo 
mesečno: "Enkrat mesečno do konca leta, pa verjetno potem še v naslednjem letu, tko da 
bojo te vsebine in te programi res pokriti in da se konstantno izobražujejo" (In. 2, str. 2:45-
47). Izobraževanje je konstantno: "Smo prepričani, da je treba z ljudmi ves čas delat" (In.  
2,  str.  2:48-49),  potekajo  celo  leto,  razen v poletnih  mesecih:  "Razen mogoče julij  pa 
avgust" (In. 2, str. 4:81). 
1.2 Organizacijski razvoj
Izobraževanje vidi kot izjemno pomembno za razvoj organizacije: "Če ne poskrbimo za 
razvoj znanja, za to, da smo na tekočem z vsem, kr se dogaja, bomo zlo hitr lahko vrata  
zaprl" (In. 2, str. 5:126-127). Zaposlene poskušajo spodbujati k večji aktivnosti na področju 
izobraževanja,  poleg  tega  poskušajo  upoštevati  izražene  želje  po  izobraževanju: 
"Informacije, znanje je dones bistveno lažje dobit, kot je blo to pred tolkimi leti, ane, da, da, 
ne vem, da tud mi jih vzpodbujamo, da sami pobrskajo po, ne vem, po spletnih straneh, da 
sami poiščejo kkšne … seminarje, ne vem, kkšno predstavitev v tujini in tko naprej" (In. 2,  
str. 5-6:131-134). "Mi mamo letne razgovore, tko da je ena od baz za plan izobraževanja 
so letni razgovori" (In. 2, str. 1:14-15). 
1.3 Razvoj kariere v podjetju
Če  zaposleni  izkaže  višjo  stopnjo  znanja,  to  poskušajo  upoštevati  pri  njegovem 
napredovanju: "Pogledamo, če se ga da, ne vem, al na kšno drugo delovno mesto dt, al  
pa na kšn drug način uporabt to njegovo znanje, al s kkšnim projektom, ki mu ga dodelimo 
recimo, al pa pač to … razmišljat o tem takrt, ko se pokaže priložnost za, al kkšno drugo 
delovno mesto, al pa kej podobnga" (In. 2, str. 6:142-145). 
2. Aktivnosti učeče se organizacije
Vsake tri mesece pripravijo krožke kakovosti: "Mamo krožke kakovosti, ki jih tut štejemo 
pod izobraževanje" (In. 2, str. 3:76). To so interna izobraževanja, v katera so vključene vse 
skupine zaposlenih.  Pripravi  jih  vodja kakovosti:  "Ona tut  spremlja reklamacije,  interne 
reklamacije, opozorila, in potem nabere tipične … zbere tipične napake po posameznih … 
ključnih  mestih"  (In.  2,  str.  4:85-87).  Tam  pregledajo  neskladja  in  napake,  pregledajo 
vzroke in poiščejo ukrepe za preprečitev ponovnih napak. Na praktičnem delu se učijo,  
kako stvari izboljšati. "Tukaj gre dejansko na učenje na napakah" (In. 2, str. 4:92).   
3. Značilnosti managementa znanja
3.1 Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije 
Prenosa  znanja  med  oddelki  ni  veliko,  razen  po  potrebi  oziroma,  če  se  tiče  ostalih 
oddelkov: "Če je pa vsebina taka, da zadeva tut druge oddelke, so pa potem dolžni povabt 
na to predstavitev tudi … ostale" (In. 2, str. 5:111-113). 
4. Dejavnosti managementa znanja v podjetju
4.1 Spodbujanje izmenjave informacij med ljudmi
Izmenjava informacij poteka na krožkih kakovosti: "In potem se dobijo zaposleni iz … po 
teh  skupinah,  recimo tiskarji,  pomočniki  na  tisku,  vodja  tiska,  vodja  kakovosti,  končni 
kontrolor, tehnolog, direktorca tehničnega sektorja … in potem grejo, pregledajo vse te 
napake  in  iščejo  vzroke  za  nastanek napak (In.  2,  str.  4:88-91).  Izmenjava informacij 
poteka  tudi  na  predstavitvah  izobraževanj,  ki  so  se  jih  udeležili:  "Udeleženci  zunanjih 
izobraževanj … so dolžni prpravt predstavitev po vrnitvi, predstavitev svojim sodelavcem" 
(In. 2, str. 5:109-110).
4.2 Merjenje učinkovitosti znanja 
Udeleženci  izobraževanj  ocenjujejo  predavatelja,  vsebino,  organizacijo  in  učinke 
izobraževanj, pripravijo povzetek in predloge, komu bi tako izobraževanje koristilo, nato to 
pregledajo vodje. Vodje pa ocenjujejo uspešnost izobraževanj: "Ocena vodje, ali to znanje 
… uporablajo, al ga ne uporablajo, kako komunicirajo recimo z ... s strankami. Toj recimo,  
pr, pr teh je lahko, ane, pr drugih … Tukej se da hitr vidt, a je napredk, al ne. Pr kšnih 
drugih vsebinah je to teži, ane, tuki gre potem skoz oceno vodje, ane. Tko dejansko tist 
oceni, al so kkšne spremembe po tem izobraževanju, al jih ni, al človek lažje dela, boljše 
dela, uporabla kej tisto znanje, al ne" (In. 2, str. 3:61-65). 
5. Pomembnost managementa znanja za podjetje
5.1 Informiranost 
Posebnega  sistema  informiranja  o  izobraževanjih  nimajo,  temveč  obvestijo  osebe,  za 
katere  menijo,  da  bi  bile  primerne  za  določeno  izobraževanje:  "Neko  sistematično 
informiranje o tem, da bi rekl, zdj pa letos so teli programi v programu izobraževanja, da bi  
to, ne vem kam, na kšno oglasno desko objavl, dab se lahko ljudje prjavlal, kej v tem 
smislu pa ne, ane. Al pa, da bi s kšnim internim glasilom … tudi ne" (In. 2, str. 4:103-106).  
Analiza intervjuja 3: vodja kakovosti
1. Razvoj človeških virov
1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih
Najpomembnejši način vlaganja v zaposlene je njihovo izobraževanje. Vodji kakovosti se 
izobraževanje predvsem v povezavi s prakso zdi pomembno. Izobraževanja so pogosta. 
Vrste izobraževanj za vodje obsegajo tuje jezike, komunikacijo, vodenje. 
2. Značilnosti managementa znanja
2.1 Dostopanje do dragocenega znanja preko zunanjih virov
Na določenih področjih  sodelujejo s  konkurenčnimi  podjetji,  si  med seboj  pomagajo in 
prenašajo  informacije:  "Sicer  zdj  na  določenih  področjih  zdj  …  vseen  sodelujemo,  si  
izmenjujemo izkušnje,  tut  to  se  je  pokazal  za  zlo  dobr.  Ker  včas so  pa sam kapljale  
informacije, ja uni  pa nimajo problemov, majo … mate sam vi  probleme, po drugi  poti 
pride, ja uni majo pa še večje probleme, v glavnem, je blo tko precej difuzno in smo vseen 
zdj, se mal pokličemo, pa tko mejhn odpiramo drug prot, proti drugmu tko, da … da se bo 
tut to … tukej kkšn premik naredu. Tko bom rekla, no zdj, k smo mel konkretno na dve 
temi, na eno smo se clo usedl skupej, na drugo smo se po telefonu pogovarjal, ne, se čist  
…  Js mislm, da si korektno izmenjamo … te informacije. Tko no, js nimam občutka niti da  
bi mi nekaj skrival … niti oni. Tko da mislm, da tukej … Js govorim s takimi ljudmi, ki so 
odprti. No, js mislm, da zaenkrat ni blo problemov. Je pa še premal tega" (In. 3, str. 6:133-
137).
2.2  Zastopanje  znanja  v  dokumentih,  podatkovnih  bazah  in 
programski opremi
Na računalniški  mreži,  ki  je  dostopna  vsem,  obstaja  baza  napak,  ki  so  se  pripetile  v 
podjetju, vzroki in ukrepi zanje: "Recimo vse napake, ki so, so zabeležene in vzroki zanje 
in ukrepi zanje. So praviloma vsi zabeleženi" (In. 3, str. 1:17-18). 
2.3 Pospeševanje rasti znanja s pomočjo kulture in spodbud
Vodja kakovosti  spodbuja svoje zaposlene k izobraževanju. Svoje zaposlene nagradi z 
osebno oceno pri plači in ustno pohvalo, če se pri delu izkažejo. 
3. Dejavnosti managementa znanja v podjetju
3.1 Diseminacija znanja po različnih kanalih 
Baza podatkov o napakah, vzrokih zanje ter ukrepih zanje obstaja na računalniški mreži in 
je dostopna vsem.
3.2 Spodbujanje izmenjave informacij med ljudmi
Izmenjava informacij med zaposlenimi je učinkovita: "Če, tut, če js recimo ne uspem cele 
skupine skupej zbrat, al da kličem kje iz terena, kokrkol … eni povem, se sigurno takoj 
prenese  na  vse  ostale.  Al  pa  če  js  dopoldne  dekletom povem,  one  prenesejo  še  na  
popoldansko, če … js ne, al pa kokrkol. V glavnem, tečejo informacije … med njimi tudi  
brez mene recimo" (In. 3, str. 3:67-70).  
3.3 Merjenje učinkovitosti znanja
Vodja kakovosti meni, da nekatera izobraževanja potekajo prepočasi. Po opravljeni anketi 
med zaposlenimi meni, da si tudi oni želijo več izobraževanj: "Kar se pa samih zaposlenih 
tiče, kar smo mel tut zdj v marcu tele krožke kakovosti, pa sm tut js neko anketo oziroma 
en  vprašalnik  med  operaterje  razdelila,  pa  mam  občutek,  da  majo  željo  po  več 
izobraževanja  in  da  jim  ga  ne  nudimo"  (In.  3,  str.  5:115-117).  Tu  težavo  predstavlja 
predvsem to, da je strokovna izobraževanja težko dobiti: "Na zunej težko strokovno znanje 
dobiš" (In. 3, str. 5:118-119).
4. Pomembnost managementa znanja za podjetje
4.1 Sodelovanje 
Oddelek  za  kakovost  tesno sodeluje  z  vsemi  ostalimi  oddelki:  "Če imajo  operaterji  al  
kdorkol od zaposlenih kakršnekol težave z določenim nalogom, če ga skupej z vodjem ne 
uspejo ustrezno rešt, če se jim zdi, da bi jim lahko tut js al pa pač kera od mojih punc  
pomagala,  nas  pokličejo,  se  skupaj  dogovorimo,  pogledamo"  (In.  3,  str.  3:52-55).  
Strokovno znanje se najlažje prenaša med zaposlenimi: "To strokovno znanje, najlaži ga 
sami med sabo si predajo in usvojijo, na zunej težko strokovno znanje dobiš" (In. 3, str. 
5:117-119).
4.2 Zadovoljstvo potrošnikov 
Vodja  kakovosti  sodeluje  z  naročniki,  če  pride  do  zapletov  pri  izdelku:  "Lahko  se  tut 
dogovorimo, če ne mormo rešt tistga … da se pogovorimo z naročnikom. Se prav, to je  
moja  naloga,  da  naročnika  seznanm s  težavo  in  mu pošljemo eventuelno  vzorce,  na 
podlagi katerih naročnik reče, ja, to je za nas še sprejemljivo, al pa ni več" (In. 3, str. 58-
61). "Pri kupcih pa sodelujem tut mimo komercialista, ali z vednostjo komercialista, čist 
odvisno, za kaj gre. Zdj, če gre za težje stvari pa, če gre pisno, preko mejlov, gre vse z 
vednostjo komercialista, če so pa kšne malenkosti, da se pač po telefonu slišmo, to pa 
direktno,  brez … kkšnega obveščanja ostalih v firmi"  (In.  3,  str.  4:93-97).  Kadar imajo 
stranke posebne ali nove zahteve, podjetje o tem vedno obvestijo in dajo stvari v pregled. 
Stranke upoštevajo mnenje podjetja:  "Zdj če ma kupec kkšne posebne zahteve, kkšne 
nove zahteve, nas vedno o tem obvesti, nam da vedno zadeve tudi v pregled, v … da  
podamo svoje mnenje, bom rekla, ga tudi upoštevajo … tko da ti dogovori med kupcem in 
nami so vedno  z obeh strani odobreni, potrjeni, tko da načeloma ne bi smel bit tukej 
problema" (In. 3, str. 5:104-108). 
4.3 Informiranost 
Vodja  kakovosti  svoje  zaposlene  redno  informira  o  novih  zadevah,  kot  je  na  primer 
zahteve s strani naročnikov, napake itd.: "Se z dekleti takoj skupaj usedemo, jim povem, 
pokažem, razložim" (In. 3, str. 1:13). Redno se poroča o napakah: vodje poročajo o njih 
zaposlenim, objavljene so na oglasnih deskah, obvesti se povzročitelje napak, poleg tega 
o  napakah  obveščajo  na  krožkih  kakovosti.  Informacije  tečejo  praviloma  dnevno.  Na 
oddelku za kakovost se informacije redno prenašajo: "Eni povem, se sigurno takoj prenese 
na  vse  ostale"  (In.  3,  str.  3:68),  na  nekaterih  oddelkih  pa  ne  dobro,  vendar  opaža 
izboljšanje tudi tam. 
4.4 Produktivnost 
Prevelika količina dela, ki ni pravočasno opravljeno, ovira celotno podjetje: "Bl jih ovira 
prevelika količina dela, oziroma delo, ki ni pravočasno opravljeno, mora bit pa pravočasno 
odpeljano. To je večja ovira, mislm da ceuga podjetja" (In. 3, str. 4:82-83). 
Analiza intervjuja 4: vodja orodjarne
1. Razvoj človeških virov
1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih
Znanje vidijo kot bistvenega pomena: "Js mislm, da je to edina prihodnost oziroma edina 
stvar v prihodnosti, k ns lahko reš, ane … Težko … bi globalno reku, js zase vem ane.  
Zame je bistven" (In. 4, str. 6:129-131). Izobraževanje poteka preko delovnih srečanj in 
strokovnih  predavanj.  Delovna  srečanja  potekajo  mesečno,  na  njih  se  izpostavljajo 
problemi v proizvodnji. Tam se o problemu pogovorijo ter ga poskušajo rešiti: "Vsak … 
udeleženec izpostav svoj problem, če ga ma, in tistga se pol predebatira in se ga pol tut  
ustrezno … reši, oziroma poišemo rešitve" (In. 4, str. 1:14-16). Strokovna predavanja so 
po navadi zunanja, organizirajo jih, ko dobijo dovolj informacij: "Te strokovna so pa takrt, k 
se najde taprava tema, k se dobi zadost informacij, k se zruši, se nardi predavanje" (In. 4,  
str.  2:47-48).  Izobražujejo  se  tudi  na  sejmih  v  tujini,  vendar  se  teh  ne  udeležijo  vsi  
zainteresirani, ker je to velik finančni strošek: "Težko je pelat recimo vse zaniteresirane na 
sejem" (In. 4, str. 3:66). Imajo tudi izobraževanja za vodje. 
1.2 Organizacijski razvoj
Izobraževanja so ključna za vzdrževanje stika z zahodom: "In zato so ta izobraževanja 
ključna, če hočmo držat stik … z zahodam, ane, k se rad primerjamo z njimi, in to je edina, 
sej pravm, edina rešitev je v temu" (In. 4, str. 2:34-35). 
1.3 Razvoj kariere v podjetju
Vodje svoje zaposlene nagrajujejo z osebnimi ocenami pri plačah: "Ja z osebnimi ocenami 
ane. To so mesečne osebne ocene. So variabilne" (In. 4, str. 6:126). 
2. Značilnosti managementa znanja
2.1 Ustvarjanje novega znanja
V orodjarni ustvarjajo nova znanja, pri tem vodja tesno sodeluje z zaposlenimi: "Vsako 
stvar pa tut recimo … izboljšamo, predebatiramo skupej, kašne učinke nej bi to mel in pol  
na podlagi tistga … teh opažanj, ane, se pol skupej odločmo, to bo uredu, kle so pa lahko 
pasti, ane. Pol vsi skupej, se pol tut domenmo, zmenmo, da bo pač ta izboljšava tut naprej  
pač … tko laufala" (In. 4, str. 4:81-84). 
2.2 Dostopanje do dragocenega znanja preko zunanjih virov 
Vodja orodjarne meni, da se do strokovnih informacij se zelo težko dostopa: "Težko je pa  
dobit  te  informacije,  ane  …  informacije  od  njih  razen  za  kšne  nove  …  stroje  al  pa 
tehnologije … je težko dobit, tiste detajlne informacije, ane. Površne že dobiš, dokler stvari 
ne kupš, ane. K jo kupš, dobiš vse, ane. Ampak dokler pa ne kupš, pa dobiš površne 
informacije,  na  podlagi  tistga  se  morš  odločt,  a  je  to  stvar,  k  jo  boš  implementiral  v 
proizvodnjo,  a  ne.  To  je  problem,  ane  …  Večinoma  informacij  strokovnih  je  pa  … 
nedostopnih, ane. Se je pa treba res orng potrudt, da do njih prideš, ane. Od uzuni. Pol pa  
je naloga, da jih implementiraš v proizvodnjo pa da se čim bolj ta … ane te informacije  
vklučjo  notr  v  delo"  (In.  4,  str.  2:36-43).  Delavci  v  orodjarni  prav  tako  pogrešajo  več 
strokovnih izobraževanj:  "Recimo na teh letnih razgovorih z delavci  se opaža želja po 
izobraževanju" (In. 4, str. 3:52-53).
2.3 Uporaba dostopnega znanja v procesu odločanja
V procesu odločanja oziroma reševanja problemov uporabljajo znanja, ki jih že imajo: "Tist  
znanje, kr se ga uporabla, ga mormo prenašat oziroma skupej vsak problem skupej rešt" 
(In. 4, str. 2:76-77).
2.4  Zastopanje  znanja  v  dokumentih,  podatkovnih  bazah  in 
programski opremi
Baza inovacij sicer do sedaj ni obstajala, pravkar pa so pridobili pravilnik za inovacijske 
predloge: "Zdj je pršu en pravilnik vn za inovacijske predloge, do zdj pa nismo mel … sm 
kr tko … sej to je naša služba" (In. 4, str. 4:86-87).  
2.5 Prenos obstoječega znanja v druge dele organizacije:
Prenos znanja med zaposlenimi v orodjarni je zelo dober: "Lahko rečem odlično, ane, sej 
to bi mogl oni povedat, ane. Kar s svojih oči vidm, js mislm, da čist dobr, kr … more bit,  
ane. Tist kr … tist znanje, kr se ga uporabla, ga mormo prenašat oziroma skupej vsak 
problem skupej rešt, kr ne, drgač stvari ne tečejo tko k bi mogle. Ne, sodelujemo tut … to  
je moja prva naloga, ane, da se … da je kolektiv homogen, da se komunicira normalno,  
sploh v stvareh, k se tičejo podjetja, ane. Mislm, dela" (In. 4, str. 4:75-79).  
3. Dejavnosti managementa znanja v podjetju
3.1 Diseminacija znanja po različnih kanalih 
Baza inovacij sicer do sedaj ni obstajala, pravkar pa so pridobili pravilnik za inovacijske 
predloge: "Zdj je pršu en pravilnik vn za inovacijske predloge, do zdj pa nismo mel … sm 
kr tko … sej to je naša služba" (In. 4, str. 4:86-87).  
3.2 Spodbujanje izmenjave informacij med ljudmi  
Vodja orodjarne spodbuja prenos izmenjave informacij med zaposlenimi: "Ne, sodelujemo 
tut … to je moja prva naloga, ane, da se … da je kolektiv homogen, da se komunicira 
normalno, sploh v stvareh, k se tičejo podjetja, ane. Mislm, dela" (In. 4, str. 4:77-79).  
3.3 Merjenje učinkovitosti znanja
Vodja orodjarne meni, da so strokovna predavanja zelo učinkovita, vendar jih je premalo 
zaradi preozko usmerjene stroke in pomanjkanja kadrov: "Ja po mojem mnenju … so zelo,  
ane. In … po mojem mnenju, po mojem mnenju jih je premau. Problem naše stroke je v 
tem, da … pač ni več kadrov" (In. 4, str. 2:29-30).
4. Pomembnost managementa znanja za podjetje
4.1 Inovacije 
V orodjarni ustvarjajo nova znanja, pri tem vodja tesno sodeluje z zaposlenimi, obstaja 
inovacijski model, hkrati pa je bila ustanovljena inovacijska komisija: "Mamo, zdj je pršu, 
ja. Inovacijska komisija je bla sestavlena. To je vse okej, to se podpira" (In. 4, str. 4:90). 
Vodja  orodjarne opaža,  da  se  ljudje  bojijo  inovacij,  dokler  ne  opazijo  prednosti,  ki  jih 
prinaša: "Zato, ker je to … vsak deu je rutina, ane. In js sm meu recimo pr uvedbi tega  
strojnga obtrgovanja kr težave. To je čist nov sistem ane … In recimo te operaterji  na 
strojih so kr nazaj stopl, kva je zdj to prnesu, to je brezveze, sej laufa.  In … pač ti to rutino  
razbiješ in jih je strah, kaj bo pa zdej. Mau jih je tut upravičeno. Pač, al bo to vplival na  
kvaliteto, al bo vplival na hitrosti, al bojo zarad tega prkrajšan pr plači, k je vse to povezan 
skp, ane. No sam pol se izkaže, da je v bistvu to prednost in da to ni tak bavbav kokr se  
taprvo, k prideš s stvarjo do njih … odziv, ane … no njihov odziv je takšn" (In. 4, str. 4-
5:96-102). Ljudje inovacije lažje sprejmejo, če se jih izobražuje o njih: "Sej pravm, to je tut  
odvisn od pristopa. Kuko do njih pristopaš ane. A izvedeš izobraževanje, pa jih prepričaš s 
tistmu izobraževanjem, kok se pogovarjaš z njimi, vse to vpliva, a bojo zagrabl za to, a ne"  
(In. 4, str. 5:105-107). Ko uvajajo nove tehnologije zato vedno organizirajo izobraževanja,  
hkrati pa poudarjajo osebni pristop do zaposlenih: "Izobraževanje, da se predstav, da oni  
sploh vejo, izvajalci … kakšen je namen tega, postopke da vejo. Prihranke, vse izboljšave, 
vse morjo vedt. Oni morjo vse vedt, drgač nima smisla se z njimi … ne vem, jih silt v neki,  
ane. In ko to vejo, pol pa oseben pristop. Do njih. Bit z njimi, z njihovimi problemi, ne da ti  
rečeš, tole maš kle, zdj pa delej, pa me ne zanima več, ane. Spremlat morš zadevo in k je 
zadeva utečena … pol je rešen" (In. 4, str. 5:119-124).  
4.2 Informiranost 
Informiranje zaposlenih o novih tehnologijah je pomembno: "Prihranke, vse izboljšave, vse 
morjo vedt. Oni morjo vse vedt, drgač nima smisla se z njimi … ne vem, jih silt v neki" (In. 
4, str. 5:120-122).  
Analiza intervjuja 5: inštruktor na tisku
1. Razvoj človeških virov
1.1 Usposabljanje in razvoj zaposlenih
Potek usposabljanja:
Inštruktorji  uvajajo za kakovostnejše in zahtevnejše delo.  Postopek uvajanja poteka po 
stopnjah, od najmanj do najbolj zahtevne. Za uvajanje za delo z novo tehnologijo izberejo 
ljudi, ki so sposobni in se pripravljeni učiti: "Pa tut prašamo tega, k z njemu delam jst, ane 
… a je sposobn, a se čut sposobnga, da bo naprimer v treh mescih začel to delat" (In. 5,  
str. 3:60-61). Uvajanje za samostojno delo traja približno pol leta: "Hodjo se urit tist znanje,  
za samostojno delo, na prvo stopnjo, to je ene pou leta" (In. 5, str. 1:12-13). Znanje se 
med uvajanjem redno preverja: "Jst spremlam, zravn stojim, ane. Da vidm, če kej … bi 
reku po domač … če ga mal baše, ne, al pa če je kje kej, da ne more spelat, ane, mu 
grem zravn, pa mu povem, ane tkole,  pa tkole,  pa tkole,  pa tkole,  pa nardiva, ane … 
skupej pol nardiva, ane. Ane, pol pa un, da vid, kuko je to narjen, v drugo pa poj vemo, 
tega  neb  smel  več  bit"  (In.  5,  str.  3:71-74).  Inštruktor  po  navadi  uvaja  le  eno  osebo  
naenkrat: "Drgač sem pa z enmu, da je ena na ena. In sem ves cajt, osem ur pr nemu," 
(In.  5, str.  2:47-48).  Inštruktor je mentor in svetovalec: "Tapru od začetka … js delam, 
mislim, tko da mu pokažem kuko je treba delat, pol pa zravn stojim, pa kokr kej narobe 
nardi, mu … js korigiram, tko da on nardi tko, k je treba. Ane, k kšn ne ve, ane in poj so kle  
napake, napake take, da on ne ve, kašna je, ane. In pol mu jst moram v bistvu popravt,  
ane, pol pa on dela naprej normalno" (In. 5, str. 2-3:48-52).  
Izobraževanje poteka na delovnem mestu: "K oni se bojo dela naučl, ne bojo se naučl, na 
primer,  če jim bom jst  na na na … jim risal  al  pa pisal,  ane … to ...  ane, on mora z 
delovnim izkušnjam na … to dobit" (In. 5, str. 4:75-76) in na sejmih. 
2. Aktivnosti učeče se organizacije
2.1 Učenje na podlagi preteklih izkušenj, učenje iz primerov drugih 
Na napakah se učijo tako, da jih analizirajo: "Js se v glavnem skoz deu, ane, mislm, na 
napakah, ane, k jih vsi delajo, ane, tiste poanaliziram, pa vidm, ane, kva je" (In. 5, str.  
2:29-30). 
3. Pokritost različnih področij managementa znanja
3.1 Učenje in organizacijski razvoj 
Znanje je zelo pomembno: "Js mislm, brez teh znanj ne moreš nč … Zato pa tut, uni k 
majo več znanja, na boljših strojih delajo, zahtevnejše tiskovine, bolj majo plače, k uni, k 
mn, na slabših strojih, mn zahtevne tiskovine" (In. 5, str. 4:95-97).
4. Značilnosti managementa znanja
4.1 Dostopanje do znanja preko zunanjih virov
Če se pojavijo problemi, se povežejo in posvetujejo z drugimi podjetji: "Ja, mislm, js če 
mam probleme, kontaktiram, ane. Tele k poznam, se prav, Slovenija je lih tok mejhna, da  
se poznamo … pol pa … tud oni mene kličejo … če majo tm probleme, ane. To je vse neki  
na vezi" (In. 5, str. 5:99-101).  
4.2  Zastopanje  znanja  v  dokumentih,  podatkovnih  bazah  in 
programski opremi 
Delovni nalogi vsebujejo zahteve za določeno opravilo: "Poj nalog, kaj je zahteva tega 
naloga, in kvaliteta, poj, ane mislm, mora bit take, k so zahteve, podane v nalogu" (In. 5, 
str.  2:42-43).  Zapisani  so  postopki,  kako  mora  delo  potekati:  "Mislm,  postopke  mamo 
napisane, kva je na primer enostavna dela … kva je … mislm, tri  faze mam jst,  ane.  
Enostavna dela, druga stopnja pa tretja stopnja" (In. 5, str. 4:78-79).
5. Pomembnost managementa znanja za podjetje
5.1 Tehnologija 
Na sejmih vidijo novosti na področju tehnologije: "Določene stvari na no, na sejmih pa tm  
vidm ane,  k gre  ta  napredk ane,  k se … bom reku … ane, zahtevnost se povečuje,  
tehnike se mau … izboljšujejo, vse sorte" (In. 5, str. 2:30-32).
Kodiranje intervjuja z direktorjem podjetja
Postavka Pojem
Kar se tiče dobrih poslovnih praks, ane … Mamo 
mi zlo, bi reku zahtevn sistem, in sicer naša firma 
dela velik za farmacijo.
Zahteven sistem dobrih poslovnih 
praks
Recimo petdeset procentov tega posla, k delamo, 
delamo za farmacijo, ane.
50% dela opravijo za farmacevtsko 
industrijo
Farmacevtska industrija,  farmacevtska industrija 
je … vrjetn ena najbolj zahtevnih industrij po teh 
zadevah, ane.
Farmacevtska industrija zahteva 
dobro poslovno prakso
Obstoja  neka  evropska  direktiva  oziroma 
evropska  pravila,  al  pa,  bi  kr  reku  svetovna 
pravila,  o  taki  imenovani  good  manufacturing 
practice, ane GMP, ki  zahteva izjemno, izjemno 
stroge ukrepe za zagotavljanje kvalitete, ane, in 
pa sledljivosti proizvodov, ane.
Pravila, ukrepi za zagotavljanje 
kvalitete in sledljivosti proizvodov
Če bi  temu reku,  kr  v  farmacevtski  industriji  se 
zelo bojijo tega, da bi pršlo do kakršnihkoli napak, 
ane, ker te napake … v kasnejših fazah naprej 
lahko povzročijo izjemne, izjemne stroške, ane …
V farmacevtski industriji se bojijo 
napak
Ne vem, kok si seznanjena s tem predpisi, vrjetn 
bl  mal,  ampak  tko  iz  prakse,  al  pa  če  kej 
spremlaš, kaj se zgodi recimo, ko pride do tako 
imenovanih odpoklicev določenih izdelkov, recimo 
en  tk  zlo  popularn  primer  je  zele  odpoklici  v 
avtomobilski  industriji,  recimo  Toyota  pa  te 
zadeve, če slišš, kaj se dogaja, no in recimo tega 
se farmacija najbolj boji, ane. Konkreten primer, 
recimo farmacevtska industrija ma velik škatlc, k 
so na zunej enake velikosti, zelo podobne, ane. 
Kaj js vem, maš ti  zdravilo,  k ma notr  nula pet 
miligrama, nula dva miligrama, nula ne vem kok 
miligrama in  da  bi  se,  recimo na škatlc  pojavu 
napačen napis, ane, bi pršlo lahko do katastrofe 
V farmacevtski industriji se bojijo 
napak
V farmacevtski industriji se bojijo 
napak
na trgu, ane. Kaj js vem, ti ko tiskaš škatlco pa da 
bi  napisal  namest  dva  cela  pet  miligrama 
petindvajset miligramov, recimo. Ti vejica izpade, 
ane. 
No,  in  temu  se  farmacevtska  industrija  … 
poskuša izognt na še pa še načinov, ane, no in to 
oni dosegajo s tako imenovano dobro proizvodno 
prakso pa sledljivostjo, kr pomen, da praktično … 
vsak izdelk, ki ga delaš, mora bit od prve faze pa 
do  zadnje  faze  pod  stalnim  nadzorom.  Kaj  se 
dogaja, kje se dogaja, kje sej delal, kaj sej delal, 
zakaj  sej  delal,  kako sej  delal,  ane. Toj  ta tako 
imenvana  dobra  poslovna  praksa,  ane.  No,  in 
tukej  je  potrebno  skoz  vsako  posamezno  fazo 
zagotovit res dosledno izvajanje vsega, ane.
Vsi izdelki morajo biti pod stalnim 
nadzorom
In  …  na  tem  področju  je,  bi  reku,  največ 
problemov  ravno  pri  usposabljanju  ljudi,  pri 
zagotavljanju, te … tega vedenja, da ta človk dela 
to, ane.
Največ problemov pri usposabljanju 
ljudi je pri zagotavljanju doslednega 
izvajanja dela
Zavedat  se  pa  mormo,  da  tut  tukej  v  tej  fazi 
postopke v tej zadevi delajo tut ljudje z izjemno 
nizkimi  znanji,  z  izjemno  nizkimi  …  splošnim 
znanjem,  ane,  in  je  dostkrat  potrebno  izjemno, 
izjemno  velik  naporov  vložit,  da  ti  človeku 
dopoveš, kašne posledice lahko nastanejo, če on 
svojega dela ne bo izvršu sto procentno pravilno, 
ane.
Največ problemov pri usposabljanju 
ljudi je pri zagotavljanju doslednega 
izvajanja dela
Ker  tukaj  ne  gre  za  …  debato  z  vrhunskimi 
strokovnjaki,  ane.  To so ljudje  s  šestimi  razredi 
osnovne šole, k prime tiste škatle, pa ji prenese z 
ene  mašine  na  drugo  z,  ne  vem,  jih  obtrga, 
pobrus in tko naprej, in on v vsebino, s to vsebino 
ni  seznanjen,  ane,  in on tut  nekak si  zlo  težko 
predstavlja  te  posledice,  kaj  bo,  če  bo  on,  ne 
vem,  škatlco,  k  je  na  tem  paketu,  zamenou  s 
Napake lahko povzročijo ogromno 
škode
škatlco, k je na tem paketu, ane. In da lahko v 
končni  fazi  taka  zamenjava  povzroči  miljonske, 
miljonske škode, da ne rečem celo smrt nekoga, 
ane. Če pride škatlca z napačnimi zdravili na trg, 
in farmacevt prime zadevo, ki je drugačna, kot je 
deklarirana, da je, lahko pacient v končni fazi tut 
umre zarad tega, ane.
Tko  da  … Na tem področju  je,  recimo,  v  firmi 
zelo, zelo velik dela, zelo velik komunikacije, zelo 
velik  usposabljanja,  zelo  velik  prepričevanja  in 
seveda, predvsem, kr je pa bistveno, zelo velik 
nadzora, ane. 
Veliko komunikacije, usposabljanja, 
prepričevanja in nadzora pri delu, da 
ne pride do napak
Ja, usposabljanje poteka … v bistvu gre klele za 
permanentno usposabljanje, ane.
Permanentno usposabljanje
To se prav, gre za to, da … praktično vsi, od … Vsi se izobražujejo
rečmo,  kadrovska  služba,  oziroma  human 
resource,  ane,  pripravi  sistem  usposabljanja, 
seznanjanja, učenja
Kadrovska služba skrbi za 
usposabljanje in izobraževanje
potem  pa,  seveda,  praktično  to  usposabljanje 
poteka od vodstva proti navzdol in pa, seveda, to 
je tudi usposabljanje … 
Vsi se izobražujejo
po  vertikalni  liniji,  to  se  prav,  da  en  delavc 
drugmu,  recimo  novmu,  vse  zadeve  pove, 
obrazloži,  ga  seznani  z  postopki,  ne,  k  so 
zapisani.
Izobraževanje po vertikalni liniji
Vsi postopki morjo bit zelo jasno napisani. Zapisani postopki
Potem  je  pa,  seveda  …  potrebno  met  stalne 
delavnice … tem rečemo mi krožki kakovosti, ane 
…
Stalne delavnice, krožki kakovosti
Potem, ob vsakem odstopu, odklonu od tega, kr 
se dogaja, takoj, seveda, se usest dol, zanalizirat, 
ljudem povedat.
Napake je treba ljudem razložiti
Praktično,  v  praksi  to  zgleda  tko,  da  se,  poleg 
teh, b reku, formalnih usposabljanj, ki se vršijo po 
nekih programih, ane, je seveda tukej … dnevno, 
Dnevno opozarjanje na posledice 
napak
skor bi reku dnevno potrebno ljudem to razlagat, 
ane.
To  se  prav,  maš  tiste  formalne  oblike 
usposabljanja,  v obliki  recimo, kaj  js vem,vsake 
tok  časa  se  pojavi  …  al  pa  povabi  nekoga  iz 
recimo zunanjih strokovnakov, k pridejo … ljudem 
obrazložit te zadeve, ane.
Zunanji strokovnjaki
Potem se to dela z … z temi notranjimi oblikami, 
z delavnicami, z krožki kakovosti
Delavnice, krožki kakovosti
in pa seveda na vseh … sestankih, ki se, rečmo 
in rednih in izrednih …
Redni in izredni sestanki
Redni rečmo so pač, kaj js vem, al vsak mesc, al 
… odvisno od tega, kako je.
Redni sestanki mesečno
So pa izredni ob vsakem tem izrednem dogodku, 
ki nastop, 
Izredni sestanki ob napakah
se nardi analiza zadeve, kaj sej naredl, zakaj sej 
naredl,  kdo je  povzroču,  kašno škodo bi  s  tem 
lahko  naredu,  to  se  prav,  tisto,  skor  b  reku 
dnevno, delo z ljudmi, da jim … na formalne in 
manj formalne načine to poveš, da je to zadeva, 
ki se ne sme pozabt, ane.
Napake analizirajo
Ker v praksi je tko, ane, ti napišeš neka pravila, ti 
se  dogovoriš  za  neke  postopke,  ki  se  bojo  … 
vendar, če ti tega dnevno ne nadziraš, se potem 
zadeva počas razvodeni, ane.
Dnevni nadzor nad delom
Se  prav,  rečmo  usposabljanje  zunanjih 
strokovnakov, 
Zunanji strokovnjaki
usposabljanja al  pa dopovedovanja, ponavljanja 
notranjih ljudi
Usposabljanje in dopovedovanje o 
posledicah napak
in pa seveda te,  tko imenovani,  mi  jim pravmo 
krožki kakovosti, ane.
Krožki kakovosti
Tapru  ga  …  Najprej  je  seveda  tist  …  rečmo 
obrazložitu postopkov, kaj  mora narest,  s strani 
njegovega vodja, ane.
Vodja obrazloži postopke delavcu
Pač, toj tist, normala, ane, s tem da človk, ki pride Natančna obrazložitev postopkov
v stik, no, to so pa praktično vsi  z … z recimo 
temi  izdelki,  ane,  mora  točno  se  ga  usposobt 
oziroma  se  mu  more  povedat  točne  postopke. 
Kaj, kako, zakaj se to dela, ane.
Ob tem, da je v celi zgodbi zelo pomembno, da ti 
ljudem poveš, zakaj, to se prav … da ga seznanš 
z  posledicami,  ki  bi  nastopile,  če  bo  on  kršu 
predpis, ane.
Opozarjanje na posledice napak
Ker,  a veste,  v  praksi  je tko,  da ljudje  dostkrat 
smatrajo, da so določeni postopki al pa določene 
medfazne kontrole, spoštovanje določenih pravil, 
da  je  mal  brez  veze,  ane.  Pač  težijo.  Ljudje 
razumejo  zadevo  …  eden  me  zajebava,  šefi 
nimajo kej počet in me zajebavajo, ane …
Ljudje ne upoštevajo pravil
Če mu pa ti  znaš dopovedat,  pa ga seznant  z 
možnimi posledicami, ki bi eventualno nastopile, 
če  bo  on  ta  postopk  kršu,  to  se  prav,  če  … 
Ljudem je potrebno v takih primerih obrazložit, jih 
seznant  z  tako  imenovanmu raciem,  razlogom, 
zakaj  mora  bit  določena  zadeva  tako  zahtevno 
postavljena,  ane.  In  če  to  uspeš,  potem  si 
zmagal, ane. Ti morš človeku dopovedat, da je, 
da petdeset na uro skoz naselje mora vozt zarad 
tega, ker lahko mu otrok skoč na cesto, ne zato k 
sej en butast polcaj zmislu, da mora kle petdeset 
bit, ane. Ampak, klub vsemu, da vsi vemo, da ti 
lahko otrok skoč, petdeset na uro vozmo zato, k 
je polcaj tm, ane. In enako je pa u fabrk, ane. Paz 
na to, paz, da nauš zamešu kšne zadeve, ampak 
vseen ga morš pa skoz nadzirat. 
Opozarjanje na posledice napak, 
stalen nadzor pri delu
Normaln, ane. Ker, če ni nadzora, potem vsaka 
pravila se začnejo kršt. Toj … toj dejstvo, ane.
Stalen nadzor pri delu
Ja … Ta znanja se preverjajo … tudi … Občasno 
se  nardi  formalno  en  tak  …  test  preverjanja 
usposobljenosti,  ane.  Oziroma  preverjanja  ali 
Preverjanje znanja oziroma 
usposobljenosti
ljudje poznajo pravila, to se prav, ali ljudje vedo, 
kaj je treba narest, ane.
Čeprou v praksi se to izkazuje kot … b reku tko. 
Ko se gre to preverjat, vsi vse vedo, ane. Spet 
sva lahko analogno pr prometu, ane. Vsi vemo, 
če te bo zele eden ustavu, pa ti dal za napisat, 
kok skoz naselje vozš, mu boš napisala petdeset. 
A pa res tok vozš, toj pa druga zgodba. To mora 
pa un polcaj  z  radarjam zmert  vsake tok časa, 
ane. Isto,  popolnoma isto se dogaja v podjetju. 
Tko  da,  to  so  …  Tko  da  v  bistvu  najboljš 
preverjanje  znanja  oziroma spoštovanja  tega je 
dnevni, dnevni nadzor nad tem, ali ljudje izvajajo 
tista pravila, a jih ne, ane.
Najboljše preverjanje znanja je 
najboljši dnevni nadzor nad 
izvajanjem pravil
To  se  pa  preverja  tko,  da  praktično  on  mora 
vpisat oziroma narest checking … Kaj js vem, če 
ma neka faza predpisano, kaj mora narest, ane, 
mora on na listu, delovnem nalogu napisat, to sm 
naredu, rezultat meritve je takle, ane.
Preverjanje znanja: delavci morajo 
zabeležiti postopek dela in rezultat 
meritve
Recimo, smo v praksi mel, najprej tko smo rekl, 
da bomo poenostavl  zadeve in  smo ljudem dal 
samo kljukat.  In smo na konc ugotovl,  da to ni 
zadost.  Ker  …  obkljukam.  Js  poj  na  konc 
obkljukam vse tiste zadeve, k sm jih moral narest, 
ane.
Prej so znanje preverjali samo z 
obkljukanjem
Ne, zdj smo postavl zadevo še eno stopnjo viši, 
vpiši rezultat meritve. Ane. Torej, kaj js vem, tm 
maš neka … meritev barve, barvo odstopanje – 
so pač neki parametri, ane, zej ta barva je taka 
pa taka, lahko odstopa tok pa tok, ane, dovoljen 
odstopane je pa tok … zej, včas je on napisal … 
je znotraj odstopanja pa klukco naredu, ane. Ne. 
Napiš rezultat meritve. To se prav, ti si pomeru, je 
plus minus ena, plus minus dva, odvisno od tega, 
ane … kakšen parameter  mermo,  ane.  Tko da 
Delavci morajo zabeležiti rezultat 
meritve
ga,  ga  prisilš,  ane,  ker  obkljukam js  lahko  hitr, 
ane. Tko da v bistvu … to se prav … Zahteva se 
od ljudi poznavanje zadeve, zahteva se od ljudi, 
da  …  izvršijo  in  da  vpiše  rezultat  izvršene 
meritve, ane.
In to, sej pravm, če tega ne delaš dnevno, potem 
zvodeni.
Dnevni nadzor pri delu
Ja.  Absolutno vsak delovn nalog,  recimo,  mora 
imet kompletno vso dokumentacijo, ane, in tukej 
recimo …
Vsi delovni postopki morajo biti 
zapisani
Ko  sva  ravno  pri  farmaciji,  ane,  je  zadeva 
izjemno,  izjemno  zahtevna,  ane.  Farmacija 
zahteva tako imenovano sledljivost, kar pomen v 
praksi:  vsaka  škatlca,  ki  gre  v  farmacevtsko 
industrijo, mora imet popolno sledljivost, to je od 
tega, kje si  material  kupu, s tem da proizvajalc 
materiala  mora  zagotovit  podatke  o tem,  če jih 
rabš, ane, recimo, če pride do zadeve, se mora 
tut  vedt vse,  tut  pri  proizvajalcu papirja,  kje …, 
kdo, na katermu stroju je bil  ta material  narjen, 
ane.  In  potem,  praktično,  če  bi  nekdo hotu,  se 
mora poznat sled praktično do vsacga delavca, ki 
je kjerkoli  v katerikoli  fazi  nazaj  s to škatlo mel 
krkšnkoli opravk, ane.
Farmacevtska industrija zahteva 
sledljivost izdelka
No, recimo drug sistem, ki je … tut recimo v naši 
praksi  … lahko zelo  zanimiv,  je  spremlanje  tko 
imenovanga standarda FSC.
Spremljanje standarda FSC
To je standard, ki zagotavla, da je blo v celotnem 
postopku  izdelave  določenga  artikla,  določene, 
recimo  konkretno  v  našem  primeru,  škatle  … 
izdelan  iz  materialov,  ki  so  bli  izdelani  na  … 
gozdovom prijazno … prijazen način, ane. To je 
nek svetovn štandard, imenuje se FSC … Forest 
Stewardship Council  … chain of  custody,  to  se 
prav … karton, na katerem je izdelk, je izdelan na 
Standard FSC
naravi  prijazen  način.  To  se  prav,  drevo  je 
posajeno  z  namenom,  da  se  bo  …  iz  njega 
naredu karton. Vsi postopki v vseh firmah, ki so v 
verigi, morjo bit zagotovlen tko, da izdelajo naravi 
prijazne  materiale,  no  in  potem,  iz  teh  je  ta 
sledljivost zelo pomembna, to se prav, ta karton 
je  bil  narjen  iz  tega  pa  tega  drevesa,  ki  je  bil 
posajen klele pa klele, z tem in tem namenom. V 
firmi, k so ga predelval, so uporablal take in take 
materiale in tko naprej do končnega potrošnika. 
Zdej verjetno nisi porajtala, samo se že dogaja, 
taka zelena smrekca je narisana gor, k piše FSC. 
No,  to  je  … In v  bistvu,  recimo, maš določene 
izvajalce, ki zahtevajo, da je embalaža za njihove 
izdelke  izdelana  iz  tako  imenovanih  FSC 
materialov.
In js se lahko pohvalm, da je naša firma trenutno 
edina v Sloveniji, ki ta certifikat ima, ane. To se 
prav, če hočeš v Sloveniji dobit embalažo iz FSC 
materiala, jo lahko naročiš samo pr ns. Mi smo 
edini v Sloveniji trenutno pooblaščeni, da loh gor 
udarmo štempl FSC.
Edini v Sloveniji imajo standard FSC
Ane, to je tut ena izmed teh zadev, k je spet treba 
ljudi  usposobt,  da  vedo,  k  naročam za  tega  in 
tega kupca, bomo najprej naročl FSC material, to 
se prav, naročimo pri dobavitlnu materiala, ki ima 
pooblastilo, da tak material kup … ga nm proda, 
mi  ga  mormo  v  skladišču  imet  pod  posebnim 
nadzorom, ane.
Usposabljanje delavcev za 
naročanje pravega materiala
Ker ne more, ane, zej … V praksi se ne more to 
zgodit,  da  nm  je  tega  materiala  zmankal,  pa 
bomo druzga vzel,  k na pru pogled zgleda čist 
enak, ane.
Materialov ne smejo zamešati med 
seboj
To se prav, mi mormo … In zopet mamo klele cel 
kup usposabljanja, seznanjanja ljudi,  od, rečmo, 
Usposabljanje delavcev za uporabo 
pravega materiala
skladiščnika  …  do  tistga,  ki  pride  material 
vdzignt, do unga, ki na materialu dela, ane. Da ne 
reče, aha, oh, bom pa s tega kupa vzel, ane sej 
na pru pogled je isto. 
Ja, seveda, sej mora. Zaposleni morajo sodelovati
Stimulira se ljudi, da zagotavlajo prenos znanja, 
ane.
Ljudi se stimulira za prenos znanja
To  se  prav,  starejše,  dobre  delavce,  ane,  pač 
postavlaš za mentorje na oddelku.
Starejši, dobri delavci so mentorji na 
oddelku
Seveda, tako zadevo moraš tudi mal materialno 
postimulirat
Mentorstvo je finančno stimulirano
da človk dobi občutek, da je on kot neki inštruktor 
… mi rečemo inštruktor, ane … da pač je on tisti, 
ki usposabla novga človeka, ane,
Inštruktorji usposabljajo nove 
delavce
in  pa  seveda  nardi  se  normalno  program 
usposabljanja,  ane,  ki  mora  met  vse  tiste 
elemente,  ki  jih  en  tak  program  usposabljanja 
mora imet, ane.
Program usposabljanja za nove 
delavce
To  se  prav,  govorimo  o  …  tem,  da  se  morjo 
vedno,  pri  vsaki  stvari,  predvsem  pa  pri 
usposabljanju … Predvsem pri  usposabljanju je 
bistvena  zadeva,  da  ti  znaš  … ljudem postavit 
cilje, ane.
Pri usposabljanju je treba ljudem 
postaviti cilje
To je ta, rečmo, uporaba tega, tko imenovanga, 
vrjetn poznaš, sistem menedžment by objectives, 
ane. To se prav, da ljudem postavš cilje. Ane … 
Zdej, pri postavlanju ciljev obstaja cel kup nekih 
teorij.  Men  je,  po  pravic  povedan,  najbolj  všeč 
teorija,  pa,  rečmo,  jo  v  praksi  tut  poskušamo 
aplicirat,  tko imenvana SMART teorija,  ne vem, 
če si slišala. To se prav cilji  morjo bit  specified, 
measurable, achievable, realistic pa time-related, 
ane. To se prav, te cilji  morajo imet … ja … Pri 
cilju morš ti jasno postavt, kaj hočmo, na kakšen 
način bomo to naredl, kakšna sredstva bomo za 
Postavljanje ciljev (SMART cilji)
to uporabl, pa predvsem, kar je najbl bistveno za 
moj okus je, da … so ti cilji časovno opredeljeni. 
Ane.
In tukej k govorimo o časovni opredeljenosti,  je 
eden  izmed  najbl  pomembnih  zadev  to,  da  ne 
postavš, če se le da v praksi, al pa pr teh, bom 
reku,  bl  dolgoročnih  ciljih,  kr  izobraževanje  je 
dolgoročen proces, izobraževanje ni proces … se 
midva za pet minut usedeva, pa vse znaš, ane, 
ampak … to  se  prav,  da  ta  time-related,  to  se 
prav, to časovno premico ti razdeliš na par delov, 
ane,  in  da  rečeš:  aha,  moj  cilj  je  da  boš  ti  to 
znala. Ampak, ti boš to znala pruga maja. Ampak 
midva morva vedt, do kere faze boš ti  pršla do 
petnajstga  marca,  do  kere  faze  boš  tridesetga 
marca, petnajstga aprila, pa pruga maja, ane. Ker 
midva nisva nč dosegla, če prideva v situacijo, da 
… da js pruga maja ugotovim, da ti tega ne znaš. 
Ane. Jst moram petnajstga marca ugotovit, da ti 
ne znaš pruga koraka, ane. Ker potem mam jest 
še vedno tri  etape čas,  da al  spremenim svojo 
metodo, al vnesem neki novga, al te poteram, al 
pa te vn vržem;  v končni fazi, če vidm, da nisi 
sposobna  napisat  črke  a,  ne  da  bom  pr  ž-ju 
ugotovu, da abecede ne znaš, ane. A veš.
Časovno opredeljeni cilji
Se prav … Za moj okus, no, je najbolj bistveno to 
spremlanje  dogajanja  …  da  …  Se  prav,  da  ti 
lahko  sprot  ukrepaš,  odpravš  pomanklivosti, 
bodisi pri tistem, ki ga učiš, bodisi pri tistem, ki ga 
uči, ane.
Stalno spremljanje ljudi pri delu
Ker … Dostkrat se zgodi v praksi to, da maš ti 
napačen pristop do človeka, ane. Ker …
V praksi se pojavi napačen pristop 
do ljudi
Ne glede na to, da morš nekje držat približno pri 
vseh teh zadevah, bodisi pri usposablanju, al pri 
katerikoli stvari, nek enoten pristop do vseh ljudi, 
Enoten pristop do ljudi
rečmo, da bi bil v načelu enoten pristop …
Vendar v praksi vidš, ko se ti  ukvarjaš z ljudmi, 
vsak  človk  je  neki  posebnga.  In  do  vsakega 
človeka morš ti met nek poseben odnos. Reciva, 
če vzameva dva ekstrema. Imaš ljudi, pri katerih 
je  mehek pristop,  prošnja,  pohvala,  zelo  dobra, 
maš  pa  ljudi,  pri  katerih  je  pač  potreben  trd 
pristop.  To se prav,  mal  na silo,  pritisnt  nanga, 
mal na silo. Sankcionirat, če je potrebno, ane … 
In v praksi nardiš največjo napako, če ti nekoga, 
ki,  ktermu bi  mogu pristopt  s  sankcijo,  grožnjo, 
hvalš. Al pa obratno, ane. Maš človeka, k bo vse 
naredu, če ga boš lepo prosu, maš pa človeka, k 
mu morš zagrozit. In bistvo tega je, da ti ugotoviš, 
kašn  človk  je,  ane.  To  se  prav,  po  domač 
povedan, da se vzdigneš, al pa spustiš na njegov 
nivo. Ane. Se prav, tuki ni, bi po domač povedu, 
pravga recepta, ampak je stvar … občutka, ane, 
filinga, ane. Tebe bom prosu, pa boš vse nardila. 
Enga  druzga  moram pa  nadret,  pa  bo  tut  vse 
naredu.  Če  bom tebe  nadru,  se  boš  … a  veš 
(smeh), un ta drug bo pa: a je to kšn šef, klele me 
neki pros. Mah, klinc ga gleda. A veš … In zej … 
in klele pa je velik velik tega, kako si ti uspel tem 
svojim ljudem, se prav … middle menedžmentu 
pa predvsem nižjemu nivoju menedžmenta, to se 
prav, rečmo, nivoju mojstrov, vodij skupin … Ta, 
tko imenvan psihološki pristop do ljudi, kok si jih 
uspel na tem načinu … prpravt, ane.
Pomemben je primeren psihološki 
pristop do ljudi
Se prav, da oni to obvladujejo in to je sigurno v, 
da nam reku samo v naši firmi, ampak … Ko se 
zgovarjam s kolegi, eden največjih problemov, ker 
Slovenija nima, v Sloveniji je blazno pomanjkanje 
tega, bi reku, middle menedžmenta …
V Sloveniji je pomanjkanje middle 
managementa
Pomanjkanje  tega  znanja,  predvsem  pri Pomanjkanje znanja o različnih 
tehničnem  kadru,  je  pomanjkanje  tega  znanja 
izjemno. Ane.
pristopih do ljudi
Mi smo tukej poskušal z raznoraznimi metodami 
usposabljanja … šolami vodenja … raznoraznimi 
temi  predavanji  iz  psihologije  in  teh  ved,  ki  se 
ukvarjajo  z  vodenjem,  z  menedžmentom,  z 
komunikacijo,  z  …  postavljanjem  ciljev  z 
obrazlaganjem teh zadev, 
Izobraževanje vodij za primerno 
delo z ljudmi: vodenje, 
management, komunikacija, 
postavljanje ciljev
se mi zdi, da tako zadevo morš kr enkrat na let 
spelat  v  firmi,  da prpravš ljudi,  oziroma, da jim 
skušaš dopovedat.
Izobraževanja za vodje vsaj enkrat 
letno
Čeprav v praksi je pa to zelo, zelo težko. Ljudem je težko dopovedati 
določene stvari
Ja, tko je, ane. Velik tega znanja je, bom reku, ta 
know how.
Veliko znanja je know how
Ker konc koncov je tko, določene te veščine … 
Pač, so take, al pa znanja, al pa … jst bi bl temu 
reku  veščine,  ane  ker  …  Ane  …  Če  gledamo 
recimo  v  tuji  literaturi,  se  govori  o  skills  and 
knowledge. Se pridobi skoz prakso ane.
Določene veščine se pridobi skozi 
prakso
S tisto, bom reku, najstarejšo metodo poskusov 
in napak
Učenje z metodo poskusov in napak
Ker toj … Seveda … Teh znanj in teh veščin je v 
razgovoru  s  kolegi  iz  drugih  branž,  neki  jih  že 
dobiš.
Nekaj veščin dobiš v pogovoru s 
kolegi iz drugih branž
Vendar  se  običajno  določene,  neke,  bom reku, 
drobne veščine, se mal skrivajo ane.
Drobne veščine se skrivajo
Ker  konc  koncov  je  to  neka  kompetenčna 
prednost firme, ker je nekdo progruntal neki, k na 
bol enostavn način nekam prpele, ane.
Inovacije so kompetentna prednost 
firme
Seveda, če pa govorimo direktno o tem znanju, to 
se  prav,  o  znanju  s  področja  human resoursa, 
ane. Tukej je pa, seveda, mislm, da mora vsaka 
firma,  k  želi  delat  naprej  tut,  koristit  zunanje 
strokovnjake. Ker konc koncov, ne glede na to, 
Za izobraževanje vodij najamejo 
zunanje strokovnjake
rečmo, da kot menedžment firme, velik delaš na 
temu, ane.
Imaš  tut  neke  strokovnjake  s  področja  human 
resoursa, maš neko … formalno pa neformalno 
izobrazbo na tem področju pa neke izkušnje …
Formalna in neformalna izobrazba 
za delo z ljudmi
Mislm,  da  je  to  področje  eno  tistih  področij,  ki 
najbolj napreduje …
Izobraževanje za delo z ljudmi 
najbolj napreduje
in da je potrebno, vsaj moj princip je tak, met eno 
dobro  sodelovanje  s  kšno  …  profesionalno 
organizacijo, k se s tem ukvarja, ane.
Za izobraževanje vodij najamejo 
zunanje strokovnjake
In predvsem je bistveno to, vsaj iz moje prakse, 
da se ne vežeš na eno, ampak da iščeš stalno 
neke  druge,  to  se  prav,  da  poskušaš  tut  tukej 
dobit čim širši vpogled, ane, in … Poskušaš od 
vsaga potegnt tisto, kar je nekje, pri tebi … kar ti 
smatraš,  da  ti  bo  v  danem  trenutku  najbolj 
pomagal.
Najamejo različne zunanje 
strokovnjake
Se prav,  angažiranje tujih  strokovnjakov,  mislm, 
tujih  …  zunanjih,  zunanjih  strokovnjakov,  ki  ti 
poskušajo neke nove poglede, neka nova znanja, 
neke nove izkušnje, neke nove prakse … stalno 
pelat noter v tvojo firmo, ane.
Za izobraževanje vodij stalno 
najemajo zunanje strokovnjake
Ja, oboje, ane. Zunanji strokovnjaki za področje 
managementa in strokovno področje
Vendar zdj, če sva recimo, če se poskušava bolj 
fokusirat  na  … ta human resource,  ane,  ker  js 
osebno  smatram,  da  je  ta  human  resource  na 
tem področju najbolj pomembn, ane.
Management človeških virov je 
najbolj pomemben
To se prav, če gledamo recimo mal zgodovinsko 
te zadeve,a ne. Včas je blo zlo pomembno, da si 
mel  dobro  tehnologijo,  ane.  Ker  dons,  konc 
koncev,  je  dobra  tehnologija  dostopna  vsem. 
Praktično,  dons  ni  tehnologije,  ki  ti  ne  bi  bla 
dostopna. Seveda, če si jo sposoben sfinancirat, 
ane. To je druga zgodba, ane.
Tehnologija je lahko dostopna
Tut  to  znanje  je  dons  …  relativno  enostavno 
dostopno.  Tehnično  zanje.  Pač,  maš  …  če  ne 
druzga,  greš  na  internet  pogledat,  sej  tm  zdj 
dobiš vse …
Tehnično znanje je lahko dostopno
Medtem ko te, čist človeške veščine, ane, delo z 
ljudmi, je pa tist, rečmo, mehk del, ki ga pa …
Veščine za delo z ljudmi so 
pomembne
ane, če poskušava rečt v praksi, če kle postavmo 
eno  fabrko,  pa  zravn  drugo  fabrko,  pa  jih  čist 
enako  sestavimo,  pa  enako  zorganiziramo,  pa 
postavmo notr  enako tehnologijo,  kera  bo boljš 
delala? Tista, ki ima boljše ljudi, ane. In ljudi … 
pridobit dobre ljudi, ljudi, ki znajo delat, to je pa 
tista  največja  veščina  današnga  menedžmenta 
in,  b  reku,  največji  glavobol  današnga 
menedžmenta, ane.
Največja veščina in največji problem 
managementa je pridobiti dobre 
ljudi, ki znajo delati
Kako zagotovit to, da boš mel ljudi, ki bodo znal, 
ane,  in  predvsem,  kako  zagotovit  to,  da  bojo 
ljudje, k neki znajo, to svoje znanje želel prenest 
na nekoga druzga, ane.
Naloga managementa je pridobiti 
ljudi,ki nekaj znajo in pripraviti ljudi, 
da bi znanje prenašali
In to je pa največji  glavobol,  ker vsak,  ki  nekej 
zna,  se  zaveda  svoje  osebne  kompetenčne 
prednosti, ane.
Težko je prepričati ljudi, da bi 
prenašali znanje, ker se zavedajo 
svoje kompetentne prednosti
In zdj, če js še enga neki naučim, potem bo on tut 
znal,  potem sm jst  svojo  prednost  zgubu.  Ane. 
Žal.
Ljudje menijo, da izgubijo svojo 
prednost, če prenesejo znanje
In tukej probat ljudem dopovedat, da je vredn tok, 
kokr je sposobn svoj znanje prenest drugim, toj 
pa,  po  domač  povedan,  misija  nemogoče.  V 
praksi, ane. Fino bi blo, če bi to … mi bli v stanju 
to delat, ampak dostkrat nismo, ane.
V praksi je težko prepričati ljudi, da 
bi prenašali znanje
Ne. Ne. Ne … To ne, ampak v bistvu, to je naloga 
menedžmenta. Da se stalno ukvarja s tem, da se 
poskuša  ljudi  prepričat,  da  bodo  prenašal  svoj 
znanje, ane.
Management poskuša ljudi 
prepričati, da bi prenašali znanje
Ja. Pri dobaviteljih je tko, ane. Tukej sodelovanje Sodelovanje z dobavitelji mora biti 
vsaj,  bom reku v tej  naši  branži,  mora bit  zelo, 
zelo … tesno, ane.
tesno
Ker od tega, kuko dobavitelj nardi svoj material, 
ane, je potem v veliki meri odvisna tudi kvaliteta 
izdelka, ane.
Od kvalitete materiala je odvisna 
kvaliteta izdelka
In tukej so stalne povezave, ane. Stalne povezave z dobavitelji
Tut, recimo, dobavitelj ko razvije nov izdelk, ane. 
Pride s tem izdelkom na test v firmo, ane, in se 
ga potem potestira, tko da mu potem tut ti kot … 
obdelovalc  njegovga  materiala  … ker  mi  … pr 
nas je tko, ane … da pač mi karton, k ga dobimo 
od dobavitelja, potem predelamo, ane.
Dobavitelji testirajo izdelke v 
podjetju EGP
In,  seveda,  normalno  je  v  našem interesu  in  v 
interesu dobavitelja, daj ta izdelk … dobaviteljev 
izdelk, to se prav … material, k ga on prnese … 
na takem nivoju, da je sposoben predelave, ane.
Pomembno je, da je material 
kvaliteten
Ko mi govorimo recimo o teh škatlcah, ane, so na 
pru  pogled  zlo  enostavne,  v  praksi  je  pa  to, 
seveda,  mal  drgač,  ane.  Mora  pač  dobavitelj 
zagotovit, da se ta material na primer ne poka, da 
ta material, da ma ustrezne karakteristike, ane, in 
seveda je  v  njegovem in,  seveda,  tut  v  našem 
interesu, da je ta material perfekten, se prav, da 
pride  do  čim  manj  napak,  čim  manj  težav  pri 
predelavi in tko naprej, ane.
Pomembno je, da je material 
kvaliteten
In zato potem dobavitelj, ko razvija nov izdelk, ko 
ga poskuša izboljšat, vedno pride, prpele: dejmo 
narest test, sprobejmo to, kako se bo obnašou v 
takih, drugih, tretjih pogojih.
Dobavitelji testirajo izdelke v 
podjetju EGP
Tko da ta povezava je zelo močna. Močna povezava z dobavitelji
Ja,  tut,  tut.  Tudi,  seveda,  zadeva  gre  potem 
naprej,  ker  enako,  kot  mi  delamo  z  svojimi 
dobavitelji,  ane,  potem seveda  si  tut  oni  želijo, 
ane, da …
Povezava s strankami
pač pride … če pride nov material, ane, da se … S strankami testirajo izdelke
al pa, če oni razvijejo nek nov izdelk, da pridejo 
… sprobamo tapru, a bo zadeva tekla, a se bo 
dal  pr  ns  tko  narest,  k  si  je  njihov  dizajner 
zamislu,  in  pa  seveda,  a  bo  potem  v  njihovih 
fazah proizvodnje ta izdelk spet hitr šu, ane.
Recimo,  v  praksi  je  zadeva  takale,  ane. 
Farmacija,  k  pakira  te  škatlce,  to  je  strojno 
pakiranje.  In  tm  tečejo  te  škatlce  prbližn 
šestdeset  tisoč  kosov na uro.  Ane.  In  zdj  … v 
kolker ta škatla nima vseh tistih parametrov, ki jih 
njihov  stroj  zahteva,  to  se  prav  od  drsnosti, 
natančnosti  in  potem  naprej,  pride  v  njihovmu 
stroju do zastoja, do džema, ane. In … zdj si pa 
zamislmo, kaj se zgodi,  če recimo pr šestdeset 
tisoč na uro, da se vsaka ta dvajseta škatla ustav. 
Ne gre, ane.
Izdelek mora biti kvaliteten
Tko da … v bistvu ta sodelovanje je in mora bit 
izjemno, izjemno … poglobljen …
Močno sodelovanje s strankami
pa predvsem mora it tu … za neko medsebojno 
zaupanje,  ane,  da  bo  zadeva  narjena  tko,  kot 
smo zmenjeni.
Medsebojno zaupanje med 
strankami in podjetjem EGP
Ja, velk. Ane … Sigurno je … to, da, če ti odide 
ključen kader,  ki  določene  stvar  … obvlada,  to 
sigurno predstavlja problem v vsaki firmi, ane. Na 
vsakem področju, ane. Ker konc koncov nihče ne 
more rečt, da … je to nepomembno, ane.
Odhod ključnih kadrov je problem v 
vsakem podjetju
Vendar, tukej je pa treba, edini preventivni ukrep, 
al pa edina zaščita proti temu je, seveda to, da 
poskrbiš … da nihče ni tok pomemben, da ne bi 
mogu jt. To se prav, v vsakem trenutku mora … 
morš met človeka, ki je v stanju, oziroma, vsako 
zadevo mora več ljudi znat.
Zaščita pred odhodom zaposlenih 
je, da več ljudi zna opravljati enako 
delo
Kle smo pa spet pr usposabljanju. Usposabljanje je pomembno
Se prav, ne mormo mi žvet na tem, da na tej pa 
tej  mašini  zna  delat  samo  ta.  Ker  potem je  ta 
Več ljudi mora znati opravljati enako 
delo
človk … kralj, ane. Nedotakljiv. On bo delal, kar 
bo hotu. Ker … Ljudje smo pa pač po svoji  … 
naravi  zlo  taki,  da  če  vidmo,  da  smo 
nenadomestljivi … potem znamo to izkoristt, to je 
dejstvo, ane.
Edina stvar, tko k sm reku, je … za vsako stvar 
morš met več ljudi, ki to znajo, ane.
Več ljudi mora znati opravljati enako 
delo
… Rečmo tko, trudmo se, da bi to delal, ane. Trudijo se, da bi pozornost delavcev 
usmerjali na ključne informacije
Seveda je pa to zgodba, kjer nikol ne morš rečt 
… stvar je zaključena, ane …
Informiranje delavcev mora biti 
stalno
Pač … Zdj,  k se vprašamo, ktere so te ključne 
informacije, ane … Te zadeve zlo … bom reku, 
variirajo tut  od splošne družbene klime,  ane … 
Kle  je  treba  zelo  jasno  vedt,  da  ljudje,  ljudi 
zanima tisto,  kar  je v  danem trenutku za njega 
najpomembnejše,  ane.  In  recimo  v  eni  taki 
situaciji, k smo dons, ko je … rečmo ta kriza, ko 
je  … problem preživetja,  ljudi  zanima  plača.  A 
petnajstega bo plača, al ne bo. To je dons glavn, 
glavn  zanje,  ane  … V  situaciji,  ko  je  boljš,  jih 
zanima še marsikej druzga, ane. Pač … Tukej se 
mogoče, mislm, da je saj … tko, ane … Vrjetn je 
klele,  rečmo,  ta  osnovna  teorija  Maslowa  zlo 
pomembna, ane. Js se kr dostkrat vračam na njo, 
ane.  Pač,  ljudje  … zadovoljujejo  svoje  potrebe 
glede na to, na kermu nivoju so, ane. Tko da … 
Nekomu  je  ena  stvar  bolj  pomembna,  nekomu 
druga.  Tist,  k  ma  petsto  evrov  plače,  njega 
marskej  druzga ne zanima,  ane … Al  pa  nima 
tega interesa … Pa tko, k sm reku, zelo, zelo v 
praksi  vidš,  da  se  te  interesi  delavcev  po  … 
informiranosti, da ve, kaj se dogaja, zelo, zelo … 
variirajo  glede  na  trenutno  stanje,  ane.  Bodisi 
znotrej firme, bodisi z … okolico, ane. K je vse 
Želja zaposlenih po informiranosti 
variira glede na trenutno stanje
dobr,  potem  ljudi  zanima  marskej,  ane,  ko  se 
zadeve začnejo spreminjat … velik večji  interes 
polagajo svojmu … preživetju, ane.
Drgač mamo pa mi tko en tak sistem informiranja 
… bom reku,  zagotovlen na ta način,  da se te 
osnovne  informacije  se  posredujejo  mesečno, 
ane …
Informacije se posredujejo mesečno
Predvsem tiste osnovne informacije o poslovanju, 
to  se  prav,  o  samem delu  in  pa  predvsem,  da 
informacije, ki se tičejo … kvalitete … se prav, da 
ljudje vidjo, kdaj nam je kvaliteta mal padla, kdaj 
nam je porasla, to se prav, da jih nekak poskušaš 
na  ta  način  seznanjat,  kje  kot  firma  kot  celota 
šepa,  al  pa  kje  se  določene  stvari  izboljšujejo, 
ane.
Zaposlene informirajo o poslovanju 
podjetja
Jah, tko je, no. V branži je … tehnološki napredek 
kr precej velk, ane. Pa hitr.
Tehnološki napredek je velik in hiter
No  …  in  …  Zadeva  je  taka,  da  …  Stalno 
posodabljanje,  stalno  investiranje  v  nove 
tehnologije … je pač normalna zahteva trga.
Stalno posodabljanje tehnologije je 
zahteva trga
Če gledava čist banaln primer, včas so ble škatle 
enobarvne al pa dvobarvne, dons maš … že ne 
vem kolk barv gor, ane …
Izdelki so bolj zahtevni kot so bili 
včasih
Druga stvar … ker je izredno, izreden pritisk trga 
je, normalno, na cene, ane.
Trg pritiska na cene
Zdej,  seveda,  boljšo  tehnologijo  maš,  novejšo 
tehnologijo maš … hitrejš nardiš, ane.
Z boljšo tehnologijo delaš hitreje
In  …  Hitrejš  nardiš,  cenejš  nardiš,  ane.  Čs  je 
denar, ane.
Čas je denar
To se prav, iz teh dveh razlogov. Prvič, iz zahtev 
trga,  drugič  pa  …  mislm,  zahtev  trga  po  … 
rečmo,  višji  kvaliteti  izdelka,  ane,  drugič  pa 
zahtev trga po nižji ceni, ti moraš sledit stalnemu 
… razvoju … tehnologije, ane.
Treba je slediti stalnemu razvoju 
tehnologije
Normalno je pa to, da razvoj tehnologije zahteva Razvoj tehnologije zahteva višji nivo 
višji nivo znanja, ane. znanja
To se prav, z vsako novo tehnologijo,  z vsakim 
novim strojem, ki ga prpeleš v hišo, pomen, da 
morš ti te ljudi, k so do zdj delal na stare stroje, 
na nov usposobt. Zelo enostavno, mora. On se 
mora naučit delat z novim strojem, ane. On mora 
spoznat  nov  … računalniški  program,  on  mora 
spoznat nov, nov princip dela na mašini, ane, in 
…
Ob nakupu nove tehnologije je treba 
poskrbeti za usposabljanje delavcev
to se običajno dosega na ta način, da … se že z 
nakupom … novga stroja … zagotovi seveda tut 
inštruktažo  za  delo  s  tem  strojem,  to  se  prav, 
usposabljanje, ane, ki je ponavad recimo, kaj js 
vem, če gledamo …
Ob nakupu novih strojev načrtujejo 
tudi usposabljanje
v praksi spelano tko, kaj js vem, ko kupš ti, rečmo 
nov  tiskarski  stroj,  ane,  ki  uvaja  neko  novo 
tehnologijo,  neke nove … možnosti,  se  seveda 
običajno naredi takoj … Tapru se nardi izbor ljudi, 
ki  bodo delal  s to tehnologijo,  ane. To se prav, 
običajno ti  vzameš za to tiste,  k so se na stari 
tehnologiji  izkazal  kot  najboljši.  Tiste,  ki,  katere 
ocenš glede na dogajanje v hiš, glede na to, da 
ga … poznaš, da je, rečmo najbolj sposoben, pa 
ne  samo  sposoben,  tudi  pripravljen  se  nekej 
novga naučit, ane.
Za delo z novim strojem izberejo 
ljudi, ki so se izkazali kot najboljši na 
starih strojih, so sposobni in se 
pripravljeni učiti
Potem  se  pa  te  ljudi  nardi  šolanje  z  …  strani 
proizvajalca,  ane.  No,  potem  je  pa  v  praksi 
ponavad tko, da se nekej časa, kva js vem, a je 
to zdej tri mesce, a je to pol leta dela, potem ga 
pa ponovno pošlje, recimo k proizvajalcu na kšn 
…  dodatn  teden  …  štrnajst  dni  …  dodatnga 
tečaja, kjer pa potem trenirajo tiste finese, katere 
je  on  v  tem  svojem  …  delu  že  na  tej  mašini 
spoznal,  pa  jih  še  ne  obvlada  dobr,  ane.  Tko 
nekak … v praksi to poteka, ane.
Potek uvajanja delavca za delo z 
novim strojem
Poglejte, pr ns mamo nekak … en tak generaln 
pravilo,  da  …  letno  za  potrebe  izobraževanja 
izdvajamo  …  nekje  tm  okrog  enga  procenta 
letnega prometa, ane. To je, bom reku, za tisto 
generalno  izobraževanje  …  nekje  tak  budžet 
planiramo, ane. To se prav, če zdj, če pogledava 
recimo,  da  je  nš  letn  promet  okrog  štrnajst 
miljonov evrov, ane … poj en procent znese tm 
ene stoštrdst tisoč evrov, ane, za to … bi reku … 
tekoče izobraževanje, usposabljanje …
Za izobraževanje namenijo 1% 
letnega prometa, to je 140.000€
Zj klele notr kaj pride, ane. Kle notr pride … Neki 
je tega usposabljanja, k ga ma, kaj js vem, ki ga 
maš  … od  raznih  seminarjev,  rečmo,  in  da  ne 
rečemo za računovodstvo  … potem je  tukej  … 
zlo  pomembn  izobraževanje  za  …  recimo  za 
komercialiste tuji jeziki … Potem … Razne ta … 
udeležbe  na  sejmih  …  ogledi  …  ekskurzije 
recimo v kšne te podobne firme, ane tko, če se to 
da  zorganizirat  …  do,  ne  vem,  izobraževanje 
vzdrževalcev za nove mašine, ane.
V izobraževanje sodijo seminarji, 
izobraževanja za računovodstvo, 
tečaji tujih jezikov, udeležbe na 
sejmih, izobraževanje vzdrževalcev
K ti  k  kupš novo mašino,  ti  morš tut,  ne samo 
strojnika,  se  prav,  tistga  k  dela  na  mašini, 
usposobt,  ampak  morš  tut  vzdrževalno  ekipo 
usposobt,  ane.  In  tut  treba  vzdrževalca  poslat 
recimo v firmo za kšn tedn, da spozna, kako ta 
stroj  funkcionira,  da  mu  tm  tiste  …  dele 
razkažejo,  kuko kej  … pr  stroji,  k  je treba neki 
zamenat, mora on to znat, ane … Se prav, tukej 
govorimo o tem, rečmo … izobraževanju … ki je, 
nekje, bi reku, nujno, ane.
Ob nakupu novih strojev je treba 
usposobiti ljudi za delo z njimi
K ti veš, js sm prpelal nov stroj, če mej ta stroj 
koštal miljon evrov, al pa dva miljona evrov, al pa 
sto tisoč evrov, sej ni važn, ti veš, da boš zato, da 
bo nekdo znal delat s tem strojem, da bo nekdo 
znal ta stroj jutr popravt, vzdrževat, podmazat … 
Ob nakupu novih strojev načrtujejo 
tudi usposabljanje
ne vem, karkoli, da ga morš tut naučit, ane. Se 
prav, pomen, da je ob investiciji  potrebno hkrati 
tudi planirat, kolk boš mel ti  stroškov s tem, da 
boš ljudi nauču delat in vzdrževat ta stroj, ane. Se 
prav,  temu  pa  …  toj  tist,  rečmo,  izredn 
izobraževanje, ki ga morš pa planirat vzporedno z 
investicijo, ane.
Se prav, eno je izobraževanje, ki je … ni vezano 
na to, a si ti kejnovga kupu, a nis nč novga kupu, 
ane. Pač, če se spremeni zakon o DDV-ju, moraš 
računovodjo poslat na seminar, da se spozna s 
tem zakonom, ane … Kaj js vem … Komercialista 
morš vsake tok časa poslat  na tečaj  nemščine, 
angleščine, italijanščine, al pač tistga jezika, k ga 
… potrebuje,  ane  … To  je  tist,  al  pa  ne  vem, 
vsake tok časa moraš, recimo, določene ljudi, al 
pa, bom reku kr zdj že počas, b reku skorej večji 
krog ljudi, poslat na … dodatna izobraževanja, ne 
vem, recimo za te računalniške programe, ane. 
Čist banalno, word excell, powerpoint … te, čist 
osnovne  stvari,  da  se,  zato,  da  lahko  s  temi 
ljudmi normalno komuniciraš, ane. Ker … Ti nč 
ne pomaga, če, kaj js vem, če js obvladam excell, 
ti ga pa ne obvladaš, pa js zahtev od tebe, da mi 
v excellu preglednico nardiš in pošlješ poročilo, 
ne da mi  boš … nas listku  papirja  napisala,  js 
bom pa  poj  … brez  veze,  ane  … To  se  prav, 
moram tut tebe poslat na excell. Če hočem nekej 
od tebe dobit, te morm tapru, ti dat možnost, da 
se tega naučiš, ane.
Redna izobraževanja računovodij o 
novi zakonodaji, tečaji tujih jezikov 
za komercialiste, računalniška 
izobraževanja
Ja, toj težko … v dneh je to težko rečt … Pač, 
spet  je  odvisno  od  tega,  ane  …  na  kašnem 
delovnem mestu si, ane … kašne so potrebe, ane 
…
Količina izobraževanja je odvisna od 
delovnega mesta
Ampak  recimo,  generalno  je  tko,  da  ta Izobraževanja potekajo po urah
izobraževanja … običajno potekajo, bom reku po 
urah, ne po dnevih, ane.
Ker  konc  koncov  …  Določene  stvari  je  treba 
samo obnovit, pa pride nekdo, se skupej usedejo 
pa tko, ane.
Nekatera znanja je potrebno samo 
obnoviti
Tko da … zdj bi težko … Ane, pa spet je zadeva 
v tem … sigurno … višje  so zahteve delovnga 
mesta, več, ane. 
Višja delovna mesta se več 
izobražujejo
… Tm nekje smo, ja. Podjetje EGP ima približno 170 
zaposlenih
…  Kadrovska  služba  je  ena.  Izobrazbena 
struktura je … najvišja magisterij …
Najvišja stopnja izobrazbe je 
magisterij
Drgač mamo kr, bom reku, kr visoko izobrazbeno 
strukturo, no.
Izobrazbena struktura je visoka
Tko da … temu … bom reku, formalni izobrazbi, 
kr posvečamo velik … pozornosti,  ane. Tko da, 
recimo  v  tem  trenutku,  se  prav  …  mamo  dva 
specialista menedžmenta v ožjem vodstvu … dva 
magistra  …  pa  …  ostalo  pa  rečmo  visoka 
izobrazba …
Formalni izobrazbi posvečajo precej 
pozornosti
S tem da … nekak tko, vsaj moja osnovna politka 
o tem je, da je … ta, rečmo formalna izobrazba 
… je nujen, ne pa zadosten pogoj, ane.
Ni pomembna le formalna izobrazba
Kr … Predvsem je treba skrbet za to, da, da tudi 
tisti, ki majo neko, rečmo formalno izobrazbo, se 
prav,  rečmo  končano  fakulteto,  al  pa  še  kšne 
podiplomske aktivnosti zraven, ane … da ti ljudje 
skrbijo  za  to  predvsem  za  …  ta,  kontinuiran 
izobraževanje naprej, ane, ker konc koncov, vsaj, 
bom  reku  moja  generacija,  je  tist  svoj  formaln 
izobraževanje že kr en čs nazaj zaključla, ane … 
In … Nekje … 
Kontinuirano izobraževanje vodilnih
Zadeve se  blazno spreminjajo,  ane.  Kr  pomen, 
da  je  ta  dodatn  izobraževanje  …  zelo,  zelo 
bistvenga pomena, se prav, da ti … skrbiš za tist, 
Dodatno izobraževanje je 
bistvenega pomena, skrbijo za 
vseživljenjsko učenje
kar vi pravte vseživljenjsko učenje, ane …
Kr konc koncov je formalna izobrazba tko, k sm 
reku,  nujn,  deleč  od  tega,  da  bi  bil  zadosten 
pogoj, ne.
Ni pomembna le formalna izobrazba
In  …  To  izobraževanje  menedžmenta  je  … 
predvsem na teh … js temu rečem mehkih delih, 
ane. Se prav, družboslovnem delu, ane … je zlo 
pomembna, ane …
Pomembno je, da se vodje 
izobražujejo na področju dela z 
ljudmi
Js  mislm,  da  je  uspešnost  firme  v  veliki  meri 
zavisi, kok je vodstvo … široko izobraženo.
Vodstvo mora biti široko izobraženo
Zato  je  sigurno  eden  tistih  najbl  pomembnih 
zadev, ane, to se prav … da maš ti vodstvo, ki … 
stalno spremlja  neke novosti,  predvsem novosti 
na  področju  …  tega  …  menedžmenta,  human 
resoursa, ane.
Vodstvo mora spremljati novosti na 
področju managementa
Kr … upravljanje z ljudmi je, kokrkol, pa ne zdj 
zato,  k  si  ti  v  tem poklicu,  al  pa  k  boš  v  tem 
poklicu … k moja hčerka se tut v to smer nekak 
…  udarla  …  js  mislm,  da  je  to  ena 
najpomembnejših zadev, no.
Upravljanje z ljudmi je ena 
najpomembnejših zadev
Tko  k  sm prej  reku,  ane.  Če  dve  firme  enake 
postaviva, je bistveno to … kok ljudje, k so notr, 
znajo, ane. Toj tist, ane.
Pomembno je, koliko ljudje znajo
Pa  … tut  na  splošno,  v  praksi  poj  vidš  … da 
ljudje, ki  komunicirajo izven firme, ane … to pa 
govorimo,  toj  pa  predvsem vodstvo  firme in  pa 
komercialn  del,  se  prav,  komercialisti,  se  prav, 
tisti  ljudje,  ki  pridejo  v  kontakt  z  kupci,  z 
dobavitlni,  z  …  zunanjim  svetom  …  je  zelo 
pomembno,  da  maš  ljudi,  ki  …  obvladajo 
določene stvari, k majo neko širšo razgledanost, 
ane … Kr,  k  se  pogovarjaš  z  nekim poslovnim 
parterjem, ane. Bodisi, da je ta poslovni partner 
doma al pa v tujini, ane, morš met … eno širino 
razgovora,  ane.  In  ne  morem pridt  h  kupcu  in 
Široka razgledanost je pomembna 
za uspešno poslovanje
govort samo o škatlah, ane. Ker konc koncov ta 
kupec,  al  pa  rečmo  dobavitelj,  mene  potem 
povab na kosilo in midva mava tist čit čet, kjer se 
morš  pokazat,  da  določene  stvari  izven  svojga 
foha tut  veš,  ane.  Ane,  ker  konc koncov,  posel 
delamo ljudje,  ane.  In … Če maš ti  neko širšo 
izobrazbo,  nek  širši  pogled  na  svet,  potem  tut 
lažji  nardiš  posel,  ane.  Tko da ta  … rečmo … 
splošna razgledanost al pa ta širina razmišljanja 
je  v  veliki  …  velikem  deležu  pomembna  za 
uspešen poslovni pristop, ane.
… Zdj  tko,  ko govorimo o … tej,  rečmo, veliki, 
veliki meri zaščite neke znanja pred tem, da bi ti 
odtekal  na ta  način,  da ljudje  odhajajo,  ane,  iz 
hiše … so eni normalni odnosi znotrej firme, ane.
Pred izgubo znanja se zaščitijo z 
normalnimi odnosi med zaposlenimi
Ker, ko mi govorimo o nekem višjem nivoju, ane, 
to  se  prav,  o  ljudeh,  ki  majo,  rečmo,  v  firmi 
zagotovljen tak status, da … al pa tak nivo plače, 
da mu zdj sto evrov ne predstavlja rečmo tiste … 
bolečine zarad ktere bi službo zamenjal, ane, je 
… zelo pomembn to, da so med … temi ljudmi 
neki  korektni  poslovni  odnosi.  Dobri  kolegialni 
odnosi, ane … js temu tko pravm.
Pomembni so dobri odnosi med 
zaposlenimi
Ljudje grejo radi v službo, če te zjutrej, k se peleš 
prot službi, ne zvija po želodcu, spet morm js v 
službo,  jooooj,  ane.  Ampak,  da  ti  prideš  z 
veselam v službo, ane. In potem tacga človeka, ki 
z veseljem dela, ane, ti bo konkurenca zlo težko 
odpelala, ane …
Če ljudje radi hodijo v službo, jih 
konkurenca težje odpelje
Oziroma mu bo mogla ponudt res, res velik, velik 
boljše pogoje, ane, pa tudi … če mu ponud, pa če 
on gre, pa čej bil on v nekih dobrih odnosih, pač 
bo to  znanje sicer  uporabljal  naprej,  vendar  ga 
nekak  ne  bo  uporabljal  zato,  da  bi  škodval  … 
svoji bivši firmi, ane.
Če so bili v podjetju dobri odnosi, 
delavec v novem podjetju ne bo 
deloval tako, da bi škodil prejšnjemu 
podjetju
To je edin način zaščite, ane. Dobri odnosi v podjetju so edini 
način zaščite pred izgubo znanja
Ker  konc  koncov,  dons  ti  ljudi  nekak  ne  morš 
prvezat, ane. Ti … ljudem ne morš preprečt … da 
nekega znanja, nekih vedenj,  nekih izkušenj,  ki 
so jih  v eni  firmi  dobl,  ne bojo jutr  uporabljal  v 
drugi firmi, ane.
Ljudem ne moreš preprečiti, da bi 
uporabljali svoje znanje v drugem 
podjetju
Tko da, js mislm, da je edina zaščita so … tisti 
dobri poslovni odnosi, ane.
Dobro poslovni odnosi so zaščita 
pred izgubo zaposlenih
Pa smo spet tm, k smo, kjer se skoz vrtiva, pri … 
nekem normalnem human resoursu, se prav … 
pri neki kulturi poslovanja, ja. Se prav, bit mormo 
kolegialni  …  vendar  po  drugi  strani  pa  tut 
poslovni, ane.
Pomembni so dobri odnosi in 
posloven odnos
To  se  prav,  kolegialnost  ne  pomeni,  rečmo 
prijateljske združbe, ane. Seveda, to tut pomen, 
da se gre kdaj pa kdaj po službi na pivo, da se 
gre kdaj po službi na kosilo, al pa med službo v 
končni  fazi,  sej  ni  važn,  kdaj,  vendar  po  drug 
stran  se  pa  še  vedno  ve,  who  is  who,  pa  še 
vedno ve … kako je treba v določenih situacijah.
Dobri odnosi, vendar se mora 
vedeti, kdo je kdo
Ane, to ne pomen, da zdj svojga kolega ne boš 
skritiziral, ga boš ozmerjal tut, če je treba, vendar 
… ena izmed najbolj bistvenih zadev je, da ti  v 
medčloveških odnosih, al pa rečmo v poslovnem 
sodelovanju,  da  …  ko  se  pogovarjamo,  vedno 
kritiziramo, al pa hvalimo … dejanja … Napake, 
al pa dobre stvari, nikoli pa ne človeka, ane. To 
se prav, po domač povedan … ne: ti si neumen, 
ampak:  to  si  narobe  naredu,  ane.  Se  prav  … 
nikoli v  … odnosih ne štartat na osebo, ampak 
vedno štartaj na dejanja, ane. In pa ko … vedno 
je potrebno … ob tej zadevi it na ta način, da ne 
diskreditiraš  njegovega jaza,  ne  diskreditiraš  … 
ane, bistveno je to: vedno komunicirat na nivoju 
Ne smeš kritizirati oziroma hvaliti 
človeka, ampak njegova dejanja
dejanj, nikoli na nivoju osebno.
Pa predvsem, vsaj js sm v svoji praksi ugotovu to, 
da ljudje,  ki  imajo … jim ti  pokažeš neko mero 
zaupanja,  neko  mero  …  da  jim  verjameš.  Ker 
običajno to vrnejo z istim, ane …
Zaposlenim je treba zaupati in jim 
verjeti, oni to potem vračajo
Se prav, tist poslovn zaupanje … ki ga je seveda 
treba  stalno  preverjat,  normalno  … 
obojestransko.
Poslovno zaupanje mora biti 
obojestransko
Ampak nekak men se v praksi še ni zgodl, da bi 
me kdo … prou dolg zlorabljal zaupanje. Tko da 
… mislm, da je to ena bistvenih stvari v odnosih. 
Se prav,  mi  smo med seboj  kolegi,  smo fer,  si 
povemo direktno vse, kar je potrebno, ane …
Bistveno pri odnosih je zaupanje in 
iskrenost
Če pride do, rečmo nekih trenj, nekih težav; nč 
hudga,  usedva  se  dol,  sej  ni  treba,  da  sva  v 
pisarni.  Dostkrat  je  boljš,  če  greš  nekam  tkole 
ven,  da  …  tist  razbiješ,  tisto  formalnost  …  Si 
direkt  povemo,  pa  postavmo  neka  pravila,  do 
kere meje …
O težavah se je treba iskreno 
pogovoriti
Mislm, da je to eden izmed načinov tiste zaščite, 
da ti ljudje ne uhajajo.
Iskrenost je eden izmed načinov 
zaščite pred izgubo zaposlenih
Določanje krovnih pojmov
1. raven Krovni pojem
Zahteven  sistem  dobrih  poslovnih  praks 
Farmacevtska industrija zahteva dobro poslovno 
prakso
Pravila,  ukrepi  za  zagotavljanje  kvalitete  in 
sledljivosti  proizvodov  Farmacevtska  industrija 
zahteva sledljivost izdelka
Dobra poslovna praksa (2)
50% dela opravijo za farmacevtsko industrijo 50% dela opravijo za farmacevtsko 
industrijo (1)
V farmacevtski industriji se bojijo napak Napake (10)
V farmacevtski industriji se bojijo napak 
Napake lahko povzročijo ogromno škode 
Veliko komunikacije, usposabljanja, prepričevanja 
in nadzora pri delu, da ne pride do napak
Napake je treba ljudem razložiti
Dnevno opozarjanje na posledice napak
Napake analizirajo
Usposabljanje  in  dopovedovanje  o  posledicah 
napak
Opozarjanje na posledice napak
Opozarjanje  na  posledice  napak,  stalen  nadzor 
pri delu
Vsi izdelki morajo biti pod stalnim nadzorom
Dnevni nadzor nad delom
Opozarjanje  na  posledice  napak,  stalen  nadzor 
pri delu
Stalen nadzor pri delu
Najboljše  preverjanje  znanja  je  najboljši  dnevni 
nadzor nad izvajanjem pravil
Dnevni nadzor pri delu
Stalno spremljanje ljudi pri delu
Stalen nadzor in spremljanje pri delu 
(7)
Največ  problemov  pri  usposabljanju  ljudi  je  pri 
zagotavljanju doslednega izvajanja dela
Največ  problemov  pri  usposabljanju  ljudi  je  pri 
zagotavljanju doslednega izvajanja dela
Dosledno izvajanje dela (2)
Permanentno usposabljanje
Vsi se izobražujejo
Kadrovska  služba  skrbi  za  usposabljanje  in 
izobraževanje
Vsi se izobražujejo
Izobraževanje in usposabljanje (9)
Izobraževanje po vertikalni liniji
Količina izobraževanja je  odvisna od delovnega 
mesta
Izobraževanja potekajo po urah
Nekatera znanja je potrebno samo obnoviti
Dodatno  izobraževanje  je  bistvenega  pomena, 
skrbijo za vseživljenjsko učenje
Zapisani postopki 
Vsi delovni postopki morajo biti zapisani
Dokumentacija (2)
Stalne delavnice, krožki kakovosti
Delavnice, krožki kakovosti
Redni in izredni sestanki
Redni sestanki mesečno
Izredni sestanki ob napakah
Krožki kakovosti
V  izobraževanje  sodijo  seminarji,  izobraževanja 
za  računovodstvo,  tečaji  tujih  jezikov,  udeležbe 
na sejmih, izobraževanje vzdrževalcev




Vodja obrazloži postopke delavcu
Natančna obrazložitev postopkov
Program usposabljanja za nove delavce 
Starejši, dobri delavci so mentorji na oddelku
Mentorstvo je finančno stimulirano
Inštruktorji usposabljajo nove delavce
Potek uvajanja delavca za delo z novim strojem
Uvajanje delavca in mentorstvo (7)
Ljudje ne upoštevajo pravil Težava (1)
Preverjanje znanja oziroma usposobljenosti
Preverjanje  znanja:  delavci  morajo  zabeležiti 
postopek dela in rezultat meritve
Prej so znanje preverjali samo z obkljukanjem




Edini v Sloveniji imajo standard FSC
Standard FSC (3)
Usposabljanje  delavcev  za  naročanje  pravega 
materiala
Materialov ne smejo zamešati med seboj
Usposabljanje  delavcev  za  uporabo  pravega 
materiala
Program usposabljanja za nove delavce 
Pri usposabljanju je treba ljudem postaviti cilje
Zunanji strokovnjaki za področje managementa in 
strokovno področje
Ob nakupu nove tehnologije je treba poskrbeti za 
usposabljanje delavcev
Ob  nakupu  novih  strojev  načrtujejo  tudi 
usposabljanje
Ob nakupu novih strojev je treba usposobiti ljudi 
za delo z njimi
Ob  nakupu  novih  strojev  načrtujejo  tudi 
usposabljanje
Za delo z novim strojem izberejo ljudi,  ki  so se 
izkazali kot najboljši na starih strojih, so sposobni 
in se pripravljeni učiti
Pomembno je, koliko ljudje znajo
Usposabljanje in izobraževanje 
delavcev (12)
Zaposleni morajo sodelovati Sodelovanje med zaposlenimi (1)
Postavljanje ciljev (SMART cilji)
Časovno opredeljeni cilji
Cilji (2)
V praksi se pojavi napačen pristop do ljudi
Enoten pristop do ljudi
Pomemben je primeren psihološki pristop do ljudi 
Pomanjkanje znanja o različnih pristopih do ljudi
Veščine za delo z ljudmi so pomembne 
Ljudem je težko dopovedati določene stvari
Primeren pristop do ljudi (6)
V Sloveniji je pomanjkanje middle managementa Pomanjkanje middle managementa 
(1)
Izobraževanje  vodij  za  primerno  delo  z  ljudmi: 
vodenje, management, komunikacija, postavljanje 
ciljev
Izobraževanja za vodje vsaj enkrat letno
Veščine za delo z ljudmi so pomembne
Za  izobraževanje  vodij  najamejo  zunanje 
strokovnjake
Izobraževanje za delo z ljudmi najbolj napreduje 
Za  izobraževanje  vodij  najamejo  zunanje 
strokovnjake
Najamejo različne zunanje strokovnjake
Za izobraževanje vodij  stalno najemajo zunanje 
strokovnjake
Zunanji strokovnjaki za področje managementa in 
strokovno področje
Formalna  in  neformalna  izobrazba  za  delo  z 
ljudmi
Management  človeških  virov  je  najbolj 
pomemben
Redna  izobraževanja  računovodij  o  novi 
Izobraževanje vodij (25)
zakonodaji,  tečaji  tujih  jezikov  za  komercialiste, 
računalniška izobraževanja
Višja delovna mesta se več izobražujejo
Najvišja stopnja izobrazbe je magisterij
Izobrazbena struktura je visoka
Formalni izobrazbi posvečajo precej pozornosti
Ni pomembna le formalna izobrazba
Kontinuirano izobraževanje vodilnih
Ni pomembna le formalna izobrazba
Pomembno  je,  da  se  vodje  izobražujejo  na 
področju dela z ljudmi
Vodstvo mora biti široko izobraženo
Vodstvo  mora  spremljati  novosti  na  področju 
managementa
Upravljanje  z  ljudmi  je  ena  najpomembnejših 
zadev
Široka  razgledanost  je  pomembna  za  uspešno 
poslovanje
Določene veščine se pridobi skozi prakso Učenje na delovnem mestu (1)
Učenje z metodo poskusov in napak Učenje z metodo poskusov in napak 
(1)
Nekaj veščin dobiš v pogovoru s kolegi iz drugih 
branž
Pridobivanje znanj iz drugih virov (1)
Inovacije so kompetentna prednost firme
Tehnologija je lahko dostopna
Tehnološki napredek je velik in hiter
Stalno posodabljanje tehnologije je zahteva trga
Izdelki so bolj zahtevni kot so bili včasih
Z boljšo tehnologijo delaš hitreje
Čas je denar
Tehnologija (15)
Treba je slediti stalnemu razvoju tehnologije
Tehnično znanje je lahko dostopno
Razvoj tehnologije zahteva višji nivo znanja
Ob nakupu nove tehnologije je treba poskrbeti za 
usposabljanje delavcev
Ob  nakupu  novih  strojev  načrtujejo  tudi 
usposabljanje
Ob nakupu novih strojev je treba usposobiti ljudi 
za delo z njimi
Ob  nakupu  novih  strojev  načrtujejo  tudi 
usposabljanje
Za delo z novim strojem izberejo ljudi,  ki  so se 
izkazali kot najboljši na starih strojih, so sposobni 
in se pripravljeni učiti
Največja  veščina  in  največji  problem 
managementa  je  pridobiti  dobre  ljudi,  ki  znajo 
delati 
Veliko znanja je know how 
Drobne veščine se skrivajo 
Ljudi se stimulira za prenos znanja 
Naloga  managementa  je  pridobiti  ljudi,ki  nekaj 
znajo in pripraviti ljudi, da bi znanje prenašali
Težko je prepričati  ljudi,  da bi  prenašali  znanje, 
ker se zavedajo svoje kompetentne prednosti
Ljudje  menijo,  da  izgubijo  svojo  prednost,  če 
prenesejo znanje
V praksi je težko prepričati ljudi, da bi prenašali 
znanje
Management  poskuša  ljudi  prepričati,  da  bi 
prenašali znanje
Prenos znanja (9)
Sodelovanje z dobavitelji mora biti tesno
Od kvalitete materiala je odvisna kvaliteta izdelka
Stalne povezave z dobavitelji
Dobavitelji testirajo izdelke v podjetju EGP
Pomembno je, da je material kvaliteten
Pomembno je, da je material kvaliteten
Dobavitelji testirajo izdelke v podjetju EGP
Močna povezava z dobavitelji
Sodelovanje z dobavitelji (8)
Povezava s strankami
S strankami testirajo izdelke
Izdelek mora biti kvaliteten
Močno sodelovanje s strankami
Medsebojno  zaupanje  med  strankami  in 
podjetjem EGP
Sodelovanje s strankami (5)
Odhod  ključnih  kadrov  je  problem  v  vsakem 
podjetju
Zaščita pred odhodom zaposlenih je, da več ljudi 
zna opravljati enako delo
Usposabljanje je pomembno
Več ljudi mora znati opravljati enako delo
Več ljudi mora znati opravljati enako delo
Zaščita pred izgubo znanja zaradi 
odhoda zaposlenih (5)
Trudijo se, da bi pozornost delavcev usmerjali na 
ključne informacije
Informiranje delavcev mora biti stalno
Želja zaposlenih po informiranosti variira glede na 
trenutno stanje 
Informacije se posredujejo mesečno
Zaposlene informirajo o poslovanju podjetja
Informiranje (5)
Trg pritiska na cene Pritisk trga na cene (1)
Za izobraževanje namenijo 1% letnega prometa, Proračun za izobraževanje (1)
to je 140.000€
Podjetje EGP ima približno 170 zaposlenih 170 zaposlenih (1)
Pred  izgubo  znanja  se  zaščitijo  z  normalnimi 
odnosi med zaposlenimi
Pomembni so dobri odnosi med zaposlenimi
Če  ljudje  radi  hodijo  v  službo,  jih  konkurenca 
težje odpelje
Če  so  bili  v  podjetju  dobri  odnosi,  delavec  v 
novem podjetju ne bo deloval tako, da bi škodil 
prejšnjemu podjetju
Dobri  odnosi  v  podjetju  so  edini  način  zaščite 
pred izgubo znanja
Ljudem  ne  moreš  preprečiti,  da  bi  uporabljali 
svoje znanje v drugem podjetju
Dobro  poslovni  odnosi  so  zaščita  pred  izgubo 
zaposlenih
Pomembni so dobri odnosi in posloven odnos
Dobri odnosi, vendar se mora vedeti, kdo je kdo
Ne smeš kritizirati oziroma hvaliti človeka, ampak 
njegova dejanja
Zaposlenim je treba zaupati in jim verjeti, oni to 
potem vračajo
Poslovno zaupanje mora biti obojestransko
Bistveno pri odnosih je zaupanje in iskrenost
O težavah se je treba iskreno pogovoriti 
Iskrenost  je  eden  izmed  načinov  zaščite  pred 
izgubo zaposlenih
Pomembni so dobri poslovni odnosi 
med zaposlenimi (15)
Kodiranje intervjuja z direktorico splošno kadrovskega sektorja
Postavka Pojem
Drugač  z  operativno  s  kakovostjo  se  ukvarja 
služba kakovosti.
Z operativno kakovostjo se ukvarja 
oddelek za kakovost
… Težko bi zdj rekla, za katerga najbolj, ane. Če 
bi pogledal, ne vem, zadnje leto, dve leti, potem bi 
rekl, da se največ ukvarjamo z izobraževanjem pa 
usposabljanjem vodij.
Zadnje leto ali dve se največ 
ukvarjajo z izobraževanjem in 
usposabljanjem vodij
Drugač  pa  se  mi  zdi,  da  pokrivamo pravzaprav 
vsa področja,  od teh funkcionalnih  izobraževanj, 
do praktičnih izobraževanj, se prav izobraževanj s 
praktičnim delom na … na … na delovnem … na 
delovnem mestu, 
Imajo funkcionalna izobraževanja in 
praktična izobraževanja na 
delovnem mestu
odvisno pač od potreb, ane. Izobraževanje je odvisno od potreb
Mi mamo letne razgovore, tko da je ena od baz za 
plan izobraževanja so letni razgovori. Tm se vodje 
pogovorijo  s ključnimi zaposlenimi ...  Izrazjo,  po 
eni  strani  vodje,  po drugi  strani  zaposleni  sami, 
potrebe in želje in te poskušamo potem uskladit z 
našimi možnostmi, ane.
Letni razgovori z zaposlenimi so 
ena od osnov za načrt 
izobraževanja
Vsako leto določmo nek nivo sredstev, ki  ga za 
izobraževanje  namenmo,  in  čez  to  običajno  ne 
gremo.  Znotraj  tega  potem usklajujemo  želje  in 
potrebe. Toj en vir ane.
Vsako leto določijo proračun za 
izobraževanje, ki ga ne presegajo
Drugo je tisto, kar vodje sami predlagajo. Vodje predlagajo izobraževanje
Tretje je tisto, kar jst sama predlagam. Izobraževanja predlaga direktorica 
splošno kadrovskega sektorja
Se prav, ko najdem, ne vem, če je neka aktualna 
zadeva objavljena, kkšen seminar, izobraževanje 
tako,  da  se  nam  zdi  zanimivo,  jih  potem 
povprašamo … potencialne udeležence, če bi tut 
njih to zanimalo, pa se takrt recimo za tako stvar 
odločmo …
O vsakem izobraževanju vprašajo 
potencialne udeležence, če jih 
zanima
Kkšno stvar določm tut jst sama, čist glede na … Nekatera izobraževanja določi 
zakonske  zahteve.  Recimo,  če  pride  do 
spremembe  zakonodaje,  vemo,  da  je  potrebno 
pridobit nova znanja in takrat vključmo pač tiste 
ljudi,  ki  se s tem področjem ukvarjajo.  Al  pa za 
sistem kakovosti ravn tko, ane ... Za to potem tut 
js sama poskrbim ne glede na to, a kdo od ostalih 
izrazi potrebo po tem, al ne, ane.
direktorica splošno kadrovskega 
sektorja glede na zakonske zahteve
… Za izobraževanje vodij smo mi izbral zunanjo 
inštitucijo,  pripravl  z  njo  program  izobraževanja 
in… to so ble delavnice za vodje, ane …
Za izobraževanje vodij najamejo 
zunanje izvajalce
Potekal je različno, delal smo do zdj z dvema … 
zunanjima inštitucijama, zdle smo prou kr v fazi 
odločanja še za tretjo, tko kr bomo mal zamenjal, 
ne bomo mel enega in istega več let.
Zunanji izvajalci so različni
Smo  pa  recimo  pred  leti  delal  z  O.K. 
Consultingom in  z  njimi  smo izpeljal,  bom rekla 
klasično šolo  vodenja,  kjer  so  bli  pokriti,  so  ble 
pokrite  vse  te  temeljne  veščine  vodenja,  od 
komunikacije,  motiviranja,  reševanja  konfliktov, 
reševanja problemov in potem take stvari, ane. 
Izobraževanja za vodje pokrivajo 
področja vodenja, komunikacije, 
motiviranja, reševanja konfliktov in 
problemov
Potem smo v lanskem letu zmerl  organizacijsko 
klimo in energijo, s Taktiko plus.
Izmerili so organizacijsko klimo in 
energijo
Oni  so  prpravl  nek  vprašalnik  v  sodelovanju  z 
univerzo Sant  Garn  v Švici  in  … po analizi  teh 
rezultatov smo ugotovil, da je … največji problem 
na področju komunikacije in prenosa informacij
Največji problem je bil na področju 
komunikacije in prenosa informacij
in smo potem z njimi prpravl programe, fokusirane 
na ti dve … ti dve področji, tko da so potem tut v 
drugi  polovici  leta  potekale  delavnice  dveh  … 
vodje so bli razdeljeni v dve skupini in do konca 
leta so čist konkretno, na konkretnih … problemih, 
ki se pojavlajo v EGP-ju, obdelal ta področja.
Izobraževanje za vodje je potekalo 
pol leta na konkretnih problemih, ki 
se pojavljajo v EGP
Zdj  v  letošnjem  letu  se  odločamo  za  delo  na 
področju  motiviranja,  nagrajevanja  uspešnosti, 
oziroma ocenjevanja uspešnosti, tko da bomo pa 
Letos se bodo vodje izobraževali na 
področju motiviranja in ocenjevanja 
uspešnosti
…  pa  poskušamo  zdle  se  dogovort  še  z  enim 
tretjim  izvajalcem,  ki  pa  je  bolj  …  se  bolj 
osredotoča  na,  na  to  področje,  tko  da  v  planu 
mamo zdj tud po dve skupini …
enkrat mesečno do konca leta, pa verjetno potem 
še v naslednjem letu, tko da bojo te vsebine in te 
programi res pokriti
Izobraževanje bo potekalo 
mesečno do konca leta
in  da  se  konstantno  izobražujejo,  ane.  Mi  … 
sploh,  kar  se  teh  bolj  poglobljenih  izobraževanj 
tiče, ne verjamemo v enkratno … obliko, ane. Se 
prav,  enkrat  seminar  pa  nič  več,  ampak  smo 
prepričani, da je treba z ljudmi ves čas delat. Ker, 
če  ne,  tisto  hitro  pozabijo,  se  utirjo  …  v  stare 
tirnice in vlak pelje naprej po starem, ane.
Pomembno je konstantno 
izobraževanje
… Zlo različno. Uspešnost izobraževanj ocenjujejo 
zelo različno
Tko,  mi  …  naši  udeleženci  so  dolžni  prpravt 
poročilo  po  vsakem izobraževanju,  tko  da  en  – 
ocenjo  po  en  vir  –  recimo  te  ocene  je,  je  to 
poročilo. Oni ocenjo že sami predavatelja, vsebino 
in organizacijo, nrdijo povzetek teme in predlagajo 
… in prpravjo neke, neke predloge, al bodisi zdj 
spremembo, al če bi še komu drugmu koristlo to 
izobraževanje, to je eno.
Udeleženci izobraževanj 
izobraževanja ocenijo in pripravijo 
poročilo
Drugo  pa  potem  enkrat  letno,  pred  vodstvenim 
pregledom, to bo zdle, se prav, ko je zaključeno 
leto, ko je tut zaključno poročilo narjeno, pa potem 
vodje pregledajo,  na kterih  izobraževanjih  so bli 
udeleženci  in  ocenjo  …  učinke  tega 
izobraževanja. Tukej gre za oceno, ane, ne vem, 
če so bli na, na, na … tečajih tujih jezikov, potem 
vodja  oceni,  al  … ena  ocena  je  že  … rezultat 
pisnega dela, oziroma izpita, ane, ko ga na konc 
opravjo,  drugo  pa  potem  ocena  vodje,  ali  to 
znanje … uporablajo,  al  ga ne uporablajo,  kako 
Vodje ocenjujejo uspešnost 
izobraževanj glede na delo 
zaposlenih
komunicirajo recimo z ... s strankami. Toj recimo, 
pr, pr teh je lahko, ane, pr drugih … Tukej se da 
hitr  vidt,  a  je  napredk,  al  ne.  Pr  kšnih  drugih 
vsebinah  je  to  teži,  ane,  tuki  gre  potem  skoz 
oceno vodje, ane. Tko dejansko tist oceni, al so 
kkšne spremembe po tem izobraževanju, al jih ni, 
al človek lažje dela, boljše dela, uporabla kej tisto 
znanje, al ne, ane.
Vodja  vse  svoje  …  Vse  svoje  neposredno 
podrejene.
Vodja oceni vse svoje zaposlene
Direktorca.  Ane,  čist  po  hierarhiji.  Direktorca  … 
članice  kolegija,  oziroma direktorce  sektorjev,  te 
svoje  podrejene,  vodje,  ne  vem,  proizvodnih 
oddelkov pa proizvodne delavce, al pa, ne vem, 
referente. Čisto po hierarhiji.
Ocenjevanje poteka po hierarhiji
…  Tko  kot  sem  rekla.  Za  vodjo  recimo  enkrat 
mesečno, te, te vsebine, ane.
Izobraževanja za vodje so mesečna
Drugač pa zlo različno, vsak mesec je kej,  ane. 
Zdj recimo to, potem konstan … recimo trikrat … 
oziroma  vsake  tri  mesece,  kvartalno,  mamo 
krožke kakovosti,
Vsake tri mesece so krožki 
kakovosti
ki jih tut štejemo pod izobraževanje Krožke kakovosti štejejo pod 
izobraževanje
ker se tm pregledajo neskladja, napake in se na, 
na tem čist praktičnem delu učimo, kako … drugič 
nardit boljš, ane.
Na krožkih kakovosti pregledujejo in 
rešujejo napake
Te so recimo kvartalno Krožki kakovosti potekajo kvartalno
in  v  to  so  vključene vse,  praktično vse skupine 
zaposlenih … te, po teh klučnih delovnih mestih 
…
V krožke kakovosti so vključene vse 
skupine zaposlenih po ključnih 
delovnih mestih
Tečaji jezikov potekajo celo leto, razen poleti, ane, 
ko so počitnce …
Tečaji tujih jezikov potekajo celo 
leto, razen v poletnih mesecih
ostale  stvari  pa  potem  čist  tko,  k  so  razpisani 
seminarji, ampak je, vsak mesec je kej, no.
Vsak mesec je kakšno 
izobraževanje
Ni mesca, da čist nč ne bi blo. Razen mogoče julij Izobraževanja so celo leto, razen v 
pa avgust, ane. poletnih mesecih
… Krožke kakovosti pripravi vodja kakovosti, Krožke kakovosti pripravi vodja 
oddelka za kakovost
ki pregleda … neskladja, ki so se zgodila v tistem 
kvartalu.  Recimo,  ne  vem,  zdj  januar,  februar, 
marec,  ane.  Ona  pogleda  po  vseh;  ona  tut 
spremlja  reklamacije,  interne  reklamacije, 
opozorila, in potem nabere tipične … zbere tipične 
napake  po  posameznih  …  ključnih  mestih. 
Recimo  tisk,  izsek,  leplenje,  obtrgovanje,  ročna 
dela, ane.
Vodja oddelka za kakovost 
pregleda in zbere vse napake, ki so 
se zgodile v zadnjih treh mesecih
In  potem  se  dobijo  zaposleni  iz  …  po  teh 
skupinah,  recimo  tiskarji,  pomočniki  na  tisku, 
vodja  tiska,  vodja  kakovosti,  končni  kontrolor, 
tehnolog, direktorca tehničnega sektorja …
V krožke kakovosti so vključene vse 
skupine zaposlenih po ključnih 
delovnih mestih
in potem grejo, pregledajo vse te napake in iščejo 
vzroke za nastanek napak, ane. Ko zanalizirajo te 
vzroke, potem … iščejo naprej, s katerimi ukrepi 
bi  blo  mogoče  preprečt  ponovno  nastajanje 
napak, ane.
Na krožkih kakovosti analizirajo 
napake in vzroke zanje ter iščejo 
ukrepe za preprečevanje
Tukaj gre dejansko na učenje na napakah, ane. 
Ja.
Učenje na napakah
…  Da  bi  mel  kkšen  prou  o  izobraževanju  nek 
poseben sistem … ga, ga nimamo, ane.
Sistema informiranja zaposlenih o 
izobraževanjih nimajo
Zj, en del je to, da možnost obstaja, bom rekla, 
vedo, ane. 
Zaposleni vedo, da se lahko 
izobražujejo
Ker  se  jih  po  tem  že  povpraša  na  letnih 
razgovorih. Potem dobijo tut povratno informacijo 
o  tem,  al  je  tist  …  so  tiste  njihove  želje 
upoštevane, al ne, ane.
Zaposleni na letnih razgovorih 
izrazijo željo, katerih izobraževanj bi 
se udeležili, nato dobijo povratno 
informacijo
Drugač nardimo plan izobraževanja, ki je sestavni 
del … letnega načrta, ki  ga sprejmejo lastniki  in 
nadzorni svet in ta … to, ta letni načrt je potem, 
bom rekla tko, ga ne razmnožimo okrog, ampak je 
na voljo tistim, ki želijo … ki ga želijo vidt, ane.
Načrt izobraževanja je na voljo 
vsem, ki ga želijo videti
Tko da bi pa posebej recimo kej o tem obveščal, 
ne.
Informiranja zaposlenih o 
izobraževanjih nimajo
Razen recimo to, kar, ne vem, ko pridejo … ko so 
razpisani  seminarji  zunanjih,  ane,  potem  to  … 
največkrat to dobim jst, potem pošljem, al v fizični 
obliki, al po mejlu … vsem tistim, za ktere se pač 
men zdi,  da  bi  … jih  te  vsebine  … se  kakrkol 
dotikale, ane.
Direktorica splošno kadrovske 
službe obvešča zaposlene o 
izobraževanjih, ki se jih tičejo
Tko,  da  bi  pa  to  mel,  ne  vem,  neko  …  neko 
sistematično informiranje o tem, da bi rekl, zdj pa 
letos so teli  programi v programu izobraževanja, 
da  bi  to,  ne  vem kam,  na  kšno  oglasno  desko 
objavl,  dab  se  lahko  ljudje  prjavlal,  kej  v  tem 
smislu pa ne, ane. Al pa, da bi s kšnim internim 
glasilom … tudi ne.
Sistema informiranja zaposlenih o 
izobraževanjih nimajo
… Razen recimo pr krožkih kakovosti, Na krožkih kakovosti se oddelki 
povezujejo med seboj
ne prou posebej veliko, Ni veliko povezovanja med oddelki
razen,  zdj  smo  začel  pa  v  letošnjem  letu  bolj 
intenzivno  prakticirat  to,  da  se  …  udeleženci 
zunanjih  izobraževanj  …  so  dolžni  prpravt 
predstavitev  po  vrnitvi,  predstavitev  svojim 
sodelavcem. Ampak zdj, lahko je to, ne vem, če 
tiče  to  samo  komerciale,  je  to  lahko  samo 
komerciali, ane. Če je pa vsebina taka, da zadeva 
tut druge oddelke, so pa potem dolžni povabt na 
to predstavitev tudi … ostale, oziroma zdj v enem 
primeru smo nardil tko, da je bla izvajalka dolžna 
obvestit, da ta predstavitev bo in je lahko prišel, 
kdor  je  pač želel,  ane.  Ne da bi  posebej  … jih 
vabil,  ane.  Drugače  pa  recimo,  kadar  so  kkšni 
strokovni … kkšne, kkšne strokovne predstavitve, 
recimo, ko smo mel, ne vem, izsekovalna orodja, 
ane,  takrt  pa  organizator  tega  seminarja,  ko 
povabi tudi zunanjega izvajalca, vključi v to vse, ki 
Povezovanje med oddelki poteka 
preko predstavitev zunanjih 
izobraževanj
se jih te stvari  tičejo,  ane. Se prav, ne sam, ne 
samo  orodjarje,  tud  operaterje  na  izsekovalnih 
strojih,  tudi  tehnologe,  tko  da  na  ta  način 
poskrbimo za povezavo, ane.
To je izjemno pomembno. Izjemno pomembno, da 
se izobražujemo vsi … ne, ne samo nekateri …
Izobraževanje vseh zaposlenih je 
izjemno pomembno
Zdj,  oblike  so  lahko  različne,  ane,  ni  nujno,  da 
gremo vsi na zunanje seminarje,
Oblike izobraževanj so različne
ampak  izobraževanje  kot  tako  je  izjemnega 
pomena, kr brez tega se družba ne more razvijat, 
ane. Kot podjetje, ne, ne kr … če ne poskrbimo za 
razvoj znanja, za to, da smo na tekočem z vsem, 
kr se dogaja, bomo zlo hitr lahko vrata zaprl.
Stalno izobraževanje je izjemnega 
pomena za razvoj podjetja
Ja, ja, ja. Vlagajo v svoje zaposlene
In pričakujemo, da so tud sami aktivni, ane. Zaposleni morajo biti aktivni
… Izob … Informacije, znanje je dones bistveno 
lažje dobit, kot je blo to pred tolkimi leti, ane, da, 
da, ne vem, da tud mi jih vzpodbujamo, da sami 
pobrskajo  po,  ne  vem,  po  spletnih  straneh,  da 
sami poiščejo kkšne … seminarje, ne vem, kkšno 
predstavitev v tujini in tko naprej, ane.
Zaposleni morajo biti aktivni na 
področju lastnega izobraževanja
In  jst  osebno sicer  mislm,  da  so  tukej  bistveno 
premalo aktivni …
Zaposleni niso dovolj aktivni na 
področju lastnega izobraževanja
in jih vsakič, ko mam le priložnost … tud k temu 
nagovarjam, da skušajo še sami kej poiskat, ane.
Direktorica splošno kadrovskega 
sektorja nagovarja ljudi k aktivnosti 
pri iskanju izobraževanj
Ker se mi zdi, da jst niti  ne morem poznat vseh 
področij in človek, ki dela na nekem specifičnem 
področju, mora bit tisti, ki je sam aktiven in išče … 
kaj je tisto, kar bi še lahko … pa kamor bi ga mi še 
lahko vključl, ane.
Zaposleni morajo biti aktivni na 
področju lastnega izobraževanja
Ja,  zdj  da bi  neko posebno obliko nagrajevanja 
mel … ne,
Oblik nagrajevanja znanja nimajo
poskušamo  pa  potem  to  upoštevat  pri 
napredovanju, ane. Če … Se prav, če nekdo neka 
Višjo stopnjo znanja poskušajo 
upoštevati pri napredovanju na višje 
znanja  pridobi  … pogledamo,  če  se  ga  da,  ne 
vem, al na kšno drugo delovno mesto dt, al pa na 
kšn  drug način  uporabt  to  njegovo  znanje,  al  s 
kkšnim projektom, ki  mu ga dodelimo recimo, al 
pa pač to … razmišljat o tem takrt, ko se pokaže 
priložnost za, al kkšno drugo delovno mesto, al pa 
kej podobnga, ane.
delovno mesto ali dodelitvi 
projektov
Da bi pa, ne vem, rekl,  zdj  pa zato, k je nekdo 
neko  znanje  pridobil,  mu  sistematsko  kkšno 
nagrado damo, v tem smislu ne, ane.
Oblik nagrajevanja znanja nimajo
Določanje krovnih pojmov
1. raven Krovni pojem
Z  operativno  kakovostjo  se  ukvarja  oddelek  za 
kakovost
Operativna kakovost (1)
Zadnje  leto  ali  dve  se  največ  ukvarjajo  z 
izobraževanjem in usposabljanjem vodij
Izobraževanja  za  vodje  pokrivajo  področja 
vodenja,  komunikacije,  motiviranja,  reševanja 
konfliktov in problemov
Za izobraževanje vodij najamejo zunanje izvajalce
Zunanji izvajalci so različni
Izobraževanje  za  vodje  je  potekalo  pol  leta  na 
konkretnih problemih, ki se pojavljajo v EGP
Letos  se  bodo  vodje  izobraževali  na  področju 
motiviranja in ocenjevanja uspešnosti
Izobraževanje bo potekalo mesečno do konca leta
Izobraževanja za vodje so mesečna
Tečaji  tujih  jezikov  potekajo  celo  leto,  razen  v 
poletnih mesecih
Izobraževanje in usposabljanje 
vodij (9)
Imajo  funkcionalna  izobraževanja  in  praktična 
izobraževanja na delovnem mestu
Izobraževanje je odvisno od potreb 
Letni razgovori z zaposlenimi so ena od osnov za 
načrt izobraževanja 
Vodje predlagajo izobraževanje
Izobraževanja  predlaga  direktorica  splošno 
kadrovskega sektorja
O  vsakem  izobraževanju  vprašajo  potencialne 
udeležence, če jih zanima
Nekatera izobraževanja določi direktorica splošno 
kadrovskega sektorja glede na zakonske zahteve
Izmerili so organizacijsko klimo in energijo
Največji problem je bil na področju komunikacije in 
prenosa informacij
Pomembno je konstantno izobraževanje
Krožke kakovosti štejejo pod izobraževanje
Vsak mesec je kakšno izobraževanje
Izobraževanja  so  celo  leto,  razen  v  poletnih 
mesecih
Zaposleni vedo, da se lahko izobražujejo
Oblike izobraževanj so različne
Stalno  izobraževanje  je  izjemnega  pomena  za 
razvoj podjetja
Vlagajo v svoje zaposlene
Izobraževanje v podjetju (17)
Vsako leto določijo proračun za izobraževanje, ki 
ga ne presegajo
Proračun za izobraževanje (1)
Za izobraževanje vodij najamejo zunanje izvajalce
Zunanji izvajalci so različni
Zunanji izvajalci (2)
Uspešnost izobraževanj ocenjujejo zelo različno
Udeleženci izobraževanj izobraževanja ocenijo in 
pripravijo poročilo
Vodje ocenjujejo uspešnost izobraževanj glede na 
delo zaposlenih
Vodja oceni vse svoje zaposlene
Ocenjevanje poteka po hierarhiji
Ocenjevanje uspešnosti 
izobraževanj (5)
Vsake tri mesece so krožki kakovosti
Krožke kakovosti štejejo pod izobraževanje
Na  krožkih  kakovosti  pregledujejo  in  rešujejo 
napake
Krožki kakovosti potekajo kvartalno
V  krožke  kakovosti  so  vključene  vse  skupine 
zaposlenih po ključnih delovnih mestih 
Krožke  kakovosti  pripravi  vodja  oddelka  za 
kakovost 
Vodja oddelka za kakovost pregleda in zbere vse 
napake, ki so se zgodile v zadnjih treh mesecih 
V  krožke  kakovosti  so  vključene  vse  skupine 
zaposlenih po ključnih delovnih mestih 
Na krožkih kakovosti analizirajo napake in vzroke 
zanje ter iščejo ukrepe za preprečevanje
Na krožkih kakovosti  se oddelki  povezujejo med 
seboj
Krožki kakovosti (10)
Učenje na napakah Učenje na napakah (1)
Sistema informiranja zaposlenih o izobraževanjih 
nimajo
Zaposleni vedo, da se lahko izobražujejo
Zaposleni  na  letnih  razgovorih  izrazijo  željo, 
katerih  izobraževanj  bi  se  udeležili,  nato  dobijo 
povratno informacijo
Načrt izobraževanja je na voljo vsem, ki ga želijo 
videti
Informiranja zaposlenih o izobraževanjih nimajo
Direktorica  splošno  kadrovske  službe  obvešča 
zaposlene o izobraževanjih, ki se jih tičejo
Sistema informiranja zaposlenih o izobraževanjih 
nimajo
Informiranje zaposlenih (7)
Na krožkih kakovosti  se oddelki  povezujejo med 
seboj
Ni veliko povezovanja med oddelki
Povezovanje  med  oddelki  poteka  preko 
predstavitev zunanjih izobraževanj
Izobraževanje  vseh  zaposlenih  je  izjemno 
pomembno
Povezovanje med zaposlenimi (4)
Zaposleni morajo biti aktivni
Zaposleni morajo biti aktivni na področju lastnega 
izobraževanja
Zaposleni niso dovolj aktivni na področju lastnega 
izobraževanja
Direktorica  splošno  kadrovskega  sektorja 
nagovarja ljudi k aktivnosti pri iskanju izobraževanj
Zaposleni morajo biti aktivni na področju lastnega 
izobraževanja
Aktivnost zaposlenih glede 
lastnega izobraževanja (5)
Oblik nagrajevanja znanja nimajo 
Oblik nagrajevanja znanja nimajo
Nagrajevanja znanja nimajo (2)
Višjo  stopnjo  znanja  poskušajo  upoštevati  pri 
napredovanju na višje delovno mesto ali dodelitvi 
projektov
Upoštevanje znanja pri 
napredovanju (1)
Kodiranje intervjuja z vodjo oddelka za kakovost
Postavka Pojem
Se prav, skrbim za … kvaliteto izdelkov, oziroma, 
da to … teče tko kt mora.
Vodja oddelka za kakovost skrbi za 
kvaliteto izdelkov
Vse, vse od a do ž. Vsa izobraževanja so pomembna
Pa fino je, da je v povezavi s … prakso. Se prav, 
sam študij oziroma srednja šola karkol je in potem 
naprej … na podlagi prakse.
Izobraževanja so v povezavi s 
prakso
Ja.  Vsake  stvari,  k  so  nove,  recimo  zahteve  s 
strani  …  naročnikov  …  ali  na  podlagi  kkšnih 
napak,  se  z  dekleti  takoj  skupaj  usedemo,  jim 
povem, pokažem, razložim … toj to.
Redno informiranje zaposlenih
Ja,  vse  …  recimo  vse  napake,  ki  so,  so 
zabeležene  in  vzroki  zanje  in  ukrepi  zanje.  So 
praviloma vsi zabeleženi.
Baza napak in ukrepov zanje
Evo, lih to je tole. Na računalniku, ki je na mreži, 
dostopno vsem …
Baza napak je na računalniški 
mreži, dostopna vsem
Tut  poročamo o  teh  stvareh,  tut  potem določeni 
podatki  so  na oglasnih  deskah,  tko  da tut  ljudje 
lahko  vidjo,  vodje  jim  javljajo,  o  posameznih 
napakah  so  tut  sami  povzročitelji,  skupina 
povzročiteljev, oziroma, če se kje kšna napaka … 
sploh, da je kej posebnga, so tut vsi seznanjeni z 
njo, kako je do nje pršlo, zakaj in tko … Tko da, toj 
to.
Redno obveščanje zaposlenih o 
napakah
Tut preko krožkov kakovosti seznanjamo skupine 
… o teh problemih in o novostih, in novih zahtevah 
tko, ja …
Na krožkih kakovosti obveščajo o 
napakah in novostih
Informacije tečejo praviloma dnevno. Dneven pretok informacij
Jst …  Čist odvisno, lani smo mel kr precej teh … 
izobraževanj razno raznih, to je verjetn Marina že 
povedala.
Lani je bilo precej izobraževanj za 
vodje
V  sami  stroki  je  jezik  …  To  je  …  vodenje, 
komunikacija,  v  bistvu  rabm  čist  vse.  Tko  da, 
Najbolj pomembna izobraževanja 
za vodje so s področja vodenja, 
karkol na to temo je dobrodošlo. komunikacije
… Zdj sama skupina ve, kaj mora delat, to tekoče 
gre, novosti ki so, oziroma nove zahteve … to, da 
sproti vejo,  in … kej druzga posebnga pa niti ne.
Najpomembneje za zaposlene  je, 
da vedo, kakšne so novosti
Če izraz – žal še ni nobena nč izrazla te želje – 
ampak če že, in če je to … rečmo v … primerno tut 
delu,  ki  ga opravljajo,  vsekakor dobrodošlo in jst 
mislm, da ni blo še problema to … tut udejant.
Želje zaposlenih po izobraževanju 
poskušajo uresničiti
žal še ni nobena nč izrazla te želje Na oddelku za kakovost zaposlene 
niso izrazile želje po izobraževanju
Mhm. Vodja spodbuja svoje zaposlene k 
izobraževanju
Ja, obvezno. Brez tega ne bi blo nč. Ravn skoz te 
… vzroke, ukrepe, z vsemi ostalimi vodji, delavci, z 
vsemi. Ja, mism, d … d še najbl glih kontrola kot 
taka sodeluje z vsemi. Mora sodelvat.
Oddelek za kakovost sodeluje z 
vsemi oddelki
Delavci  so  odgovorni  za  svoje  delo,  za 
avtokontrolo in tko naprej.
Delavci so odgovorni za svoje delo
Naloga končne kontrole je … opravlja tudi vmesno 
kontrolo  in  pa  končni  izdelek  pregledat.  Če  je 
karkol  neustrezno  na  tem  končnem  izdelku,  se 
začne  ta  povezava  vodja  –  delavec,  oziroma 
skupina. S temi vzroki, ukrepi, reševanje. Če imajo 
operaterji  al  kdorkol  od  zaposlenih  kakršnekol 
težave  z  določenim  nalogom,  če  ga  skupej  z 
vodjem ne uspejo ustrezno rešt, če se jim zdi, da 
bi  jim lahko tut  js al  pa pač kera od mojih punc 
pomagala,  nas  pokličejo,  se  skupaj  dogovorimo, 
pogledamo …  tko d …
Oddelek za kakovost sodeluje z 
vsemi oddelki
Ja,  čist  odvisno.  Zdj  …  Lahko  se  dogovorimo 
skupej, da je nekej še dobr, al pa da ni dobr, pač 
glede  od  zahtev  naročnika.  Lahko  se  tut 
dogovorimo,  če  ne  mormo  rešt  tistga  …  da  se 
pogovorimo z naročnikom.
Reševanje težav
Se prav, to je moja naloga, da naročnika seznanm Sodelovanje s strankami
s  težavo  in  mu  pošljemo  eventuelno  vzorce,  na 
podlagi katerih naročnik reče, ja, to je za nas še 
sprejemljivo, al pa ni več.
Ja, v moji skupini definitivno. So … Je vseen tok 
mejhna skupina, da to sploh ni problema. Če ena 
slabo dela, je to slaba luč cele skupine, sej to je 
itak povsod. Ampak ja, kle tok ozko sodelujejo, da 
sigurno.
Dober prenos znanja na oddelku 
za kakovost
Če, tut, če js recimo ne uspem cele skupine skupej 
zbrat,  al  da  kličem kje  iz  terena,  kokrkol  … eni 
povem, se sigurno takoj prenese na vse ostale. Al 
pa če js dopoldne dekletom povem, one prenesejo 
še na popoldansko, če … js ne, al pa kokrkol. V 
glavnem, tečejo informacije … med njimi tudi brez 
mene recimo. Tko, da to definitivno.
Hiter pretok informacij na oddelku 
za kakovost
V ostalih skupinah … je pa različno. Na določenih 
delih mam občutek, tko kt  js vidm, da zelo velik 
sodelujejo,  in da si  pomagajo,  da se vprašajo, v 
določenih skupinah pa mislm, pa da je problem, da 
… so mrbit kkšni operaterji mal preveč … visoki, 
da  bi  kej  prenašal,  ne  vem.  Po  moji  oceni  tko. 
Ampak mislm, da se tut na tem delu izboljšuje.
Na različnih oddelkih različno 
sodelujejo
…  Ja,  načeloma,  ja.  Vsaj  tko,  ne  vem,  tut  po 
pregledu treh mescov, al pa štirih za nazaj, če ni 
blo določenih napak, nagradim, ja.
Nagrajevanje zaposlenih za dobro 
opravljeno delo, prenos znanja
Z osebno oceno pri  plači.  In pa sevede, tut vsaj 
pohvale. To je najboljša nagrada.
Zaposlene nagradijo z oceno pri 
plači in pohvalo
… Moje punce ne. Prevelika količina informacij ni 
težava
Bl jih ovira prevelika količina dela, oziroma delo, ki 
ni pravočasno opravljeno, mora bit pa pravočasno 
odpeljano.  To  je  večja  ovira,  mislm  da  ceuga 
podjetja,
Problem v podjetju je prevelika 
količina dela, ki ni pravočasno 
opravljeno
količina informacij je pa bolj problematična, bom pa 
govorila  spet  za celo  firmo,  v  tem,  da za enake 
Problem pri informiranju se pojavi, 
ko so različne zahteve za podobne 
izdelke,  oziroma  za  podobne  izdelke,  ma  en 
naročnik take zahteve, drugi naročnik pa drugačne 
… in mal traja, da to ljudje absorbirajo. Recimo dve 
firmi, k se popolnoma z enakim izdelkom ukvarjata, 
dve farmaciji,  pa mata različne zahteve … Tukej 
včas pride mal do … da mal dl traja, da se navadjo 
in  da  absorbirajo,  da  vejo,  aha  kle  moram  tole 
delat, pr temule pa tole, pa za isti tip zloženke gre. 
Recimo to.
izdelke
Ja,  ja.  No,  odgovorna  … Za  dobavitelne  je  pač 
nabava odgovorna,
Za odnose z dobavitelji je 
odgovoren oddelek za nabavo
ampak sodelujemo, ja. Vodja oddelka za kakovost 
sodeluje z dobavitelji
Za  naročnike  je  odgovoren  sicer  komercialist  za 
kontakte.
Za odnose z naročniki je 
odgovoren komercialist za kontakte
Zdj samo … kontrolo v … pri kupcih pa sodelujem 
tut  mimo  komercialista,  ali  z  vednostjo 
komercialista, čist odvisno, za kaj gre. Zdj, če gre 
za težje stvari pa, če gre pisno, preko mejlov, gre 
vse  z  vednostjo  komercialista,  če  so  pa  kšne 
malenkosti,  da  se  pač po telefonu slišmo,  to  pa 
direktno,  brez  …  kkšnega  obveščanja  ostalih  v 
firmi.
Vodja oddelka za kakovost 
sodeluje s strankami
… Zdj, kar se dobavitlnov tiče, se prav dobavitlni 
kartonov … tukej je problem. … Mi smo zavezani 
določene kartone uporablat  in  dobavtilni  se  tega 
presnet dobr zavedajo in se temu primerno, mislm, 
tut obnašajo. Ker točn vejo, da druzga kartona kot 
tisga ne mormo kupt in ns pol ...  tko ane.
Odnosi z dobavitelji so 
problematični
Dočim kupec … točn ve, da ma možnost od nas 
prenest  …  h  kermu  drugmu  delo  in  nas  je  ta 
relacija precej drugačna, ane.
Trudijo se za dobre odnose s 
strankami
Zdj  če ma kupec kkšne posebne zahteve, kkšne 
nove zahteve, nas vedno o tem obvesti,  nam da 
vedno zadeve tudi v pregled, v … 
Stranke o svojih zahtevah 
obveščajo podjetje EGP
da  podamo  svoje  mnenje,  bom  rekla,  ga  tudi 
upoštevajo …
Stranke upoštevajo mnenje 
podjetja EGP
tko da ti dogovori med kupcem in nami so vedno  z 
obeh strani odobreni, potrjeni, tko da načeloma ne 
bi smel bit tukej problema. Ane, tukej notr pa tut ta 
strokovnost sodi.
Dobri, strokovni odnosi s strankami
Najbl pomembno, ja. Vlaganje v zaposlene preko 
izobraževanja je najpomembnejše
…  Mrbit  prepočasi.  Kar  se  vodij  tiče.  Tukej  je 
težava, saj tko, kot js to vidm, po temu, da velik 
skupej  sedimo,  da  velik  slišmo,  rečmo  na  teh 
predavanjih, je premik zlo počasen. Sevede, to je 
precej od karakterja odvisn, pa od tega … od kje si 
štartal na to delovno mesto … To je ena stvar.
Izobraževanja za vodje potekajo 
prepočasi
Kar se pa samih zaposlenih tiče, kar smo mel tut 
zdj  v  marcu  tele  krožke  kakovosti,  pa  sm tut  js 
neko anketo oziroma en vprašalnik med operaterje 
razdelila, pa mam občutek, da majo željo po več 
izobraževanja
Zaposleni si želijo več 
izobraževanja
in da jim ga ne nudimo. EGP ne nudi dovolj izobraževanja
Je pa tukej  tut  težko,  ane.  To strokovno znanje, 
najlaži ga sami med sabo si predajo in usvojijo, na 
zunej težko strokovno znanje dobiš, ane. Srednje 
šole  …  oziroma  srednja  šola,  ki  tudi  nudi  to 
izobraževanje … Verjetn več mi njih lahko naučimo 
kot  oni  nas.  Ane,  kr  mi  smo  vseen  iz  prakse. 
Pogrešajo mr … ja, pogrešajo pa, ampak ne vejo 
glih točn, kaj bi to blo, no. In tut mi mrbit ne znamo 
glih poiskat.
Strokovno znanje je težko 
dostopno
Najboljš  bi  pa  blo,  če  bi  se  dal  s  konkurenčnim 
firmam … da bi si predajal znanja.
Želja po predajanju znanja s 
konkurenčnimi podjetji
To je pa problem. Firme so pa, al pa smo, zaprte. Podjetja ne želijo deliti svojega 
znanja
Sicer  zdj  na  določenih  področjih  zdj  …  vseen 
sodelujemo, si  izmenjujemo izkušnje, tut  to se je 
Stiki, izmenjava izkušenj s 
konkurenčnimi podjetji
pokazal za zlo dobr. Ker včas so pa sam kapljale 
informacije, ja uni  pa nimajo problemov, majo … 
mate sam vi probleme, po drugi poti pride, ja uni 
majo pa še večje probleme, v glavnem, je blo tko 
precej difuzno in smo vseen zdj, se mal pokličemo, 
pa tko mejhn odpiramo drug prot, proti drugmu tko, 
da … da se bo tut to … tukej kkšn premik naredu. 
Ja. Vseen ugotavljamo, da dela mamo še vedno 
vsi še dovolj zaenkrat.
Tko bom rekla, no zdj, k smo mel konkretno na dve 
temi,  na eno smo se clo usedl skupej,  na drugo 
smo se po telefonu pogovarjal, ne, se čist …  Js 
mislm, da si korektno izmenjamo … te informacije. 
Tko no, js nimam občutka niti da bi mi nekaj skrival 
… niti oni. Tko da mislm, da tukej … Js govorim s 
takimi  ljudmi,  ki  so  odprti.  No,  js  mislm,  da 
zaenkrat ni blo problemov.
Izmenjava informacij s 
konkurenčnimi podjetji
Je pa še premal tega. Ja, bi blo treba še več. Želijo še več stikov in prenosa 
informacij s konkurenčnimi podjetji
Določanje krovnih pojmov
1. raven Krovni pojem
Vodja  oddelka  za  kakovost  skrbi  za  kvaliteto 
izdelkov
Oddelek za kakovost skrbi za 
kvaliteto izdelkov (1)
Vsa izobraževanja so pomembna
Izobraževanja so v povezavi s prakso
Vlaganje  v  zaposlene  preko  izobraževanja  je 
najpomembnejše
Izobraževanje v podjetju (3)
Redno informiranje zaposlenih 
Dneven pretok informacij
Hiter pretok informacij na oddelku za kakovost
Prevelika količina informacij ni težava
Informiranje zaposlenih (5)
Problem pri informiranju se pojavi, ko so različne 
zahteve za podobne izdelke
Baza napak in ukrepov zanje
Baza  napak  je  na  računalniški  mreži,  dostopna 
vsem
Baza napak (2)
Redno obveščanje zaposlenih o napakah
Na  krožkih  kakovosti  obveščajo  o  napakah  in 
novostih
Napake (2)
Lani je bilo precej izobraževanj za vodje 
Najbolj  pomembna  izobraževanja  za  vodje  so  s 
področja vodenja, komunikacije
Izobraževanja za vodje potekajo prepočasi
Izobraževanje vodij (3)
Najpomembneje za zaposlene  je, da vedo, kakšne 
so novosti 
Vodja spodbuja svoje zaposlene k izobraževanju 
Želje  zaposlenih  po  izobraževanju  poskušajo 
uresničiti 
Na  oddelku  za  kakovost  zaposlene  niso  izrazile 
želje po izobraževanju
Zaposleni si želijo več izobraževanja
EGP ne nudi dovolj izobraževanja
Izobraževanje zaposlenih (6)
Oddelek za kakovost sodeluje z vsemi oddelki 
Oddelek za kakovost sodeluje z vsemi oddelki 
Na različnih oddelkih različno sodelujejo
Sodelovanje med zaposlenimi (3)
Delavci so odgovorni za svoje delo Odgovornost za svoje delo (1)
Reševanje težav 
Problem v podjetju je prevelika količina dela, ki ni 
pravočasno opravljeno
Strokovno znanje je težko dostopno
Težave (3)
Sodelovanje s strankami
Za odnose z naročniki  je  odgovoren komercialist 
Sodelovanje s strankami (7)
za kontakte
Vodja oddelka za kakovost sodeluje s strankami
Trudijo se za dobre odnose s strankami
Stranke o svojih zahtevah obveščajo podjetje EGP
Stranke upoštevajo mnenje podjetja EGP
Dobri, strokovni odnosi s strankami
Dober prenos znanja na oddelku za kakovost Dober prenos znanja (1)
Nagrajevanje zaposlenih za dobro opravljeno delo, 
prenos znanja
Zaposlene nagradijo z oceno pri plači in pohvalo
Nagrajevanje zaposlenih (2)
Za odnose z dobavitelji  je odgovoren oddelek za 
nabavo
Vodja oddelka za kakovost sodeluje z dobavitelji
Odnosi z dobavitelji so problematični
Odnosi z dobavitelji (3)
Želja  po  predajanju  znanja  s  konkurenčnimi 
podjetji
Podjetja ne želijo deliti svojega znanja
Stiki, izmenjava izkušenj s konkurenčnimi podjetji
Izmenjava informacij s konkurenčnimi podjetji
Želijo  še  več  stikov  in  prenosa  informacij  s 
konkurenčnimi podjetji
Odnos s konkurenčnimi podjetji (5)
Kodiranje intervjuja z vodjo orodjarne
Postavka Pojem
vodja orodjarne … sem odgovorni za … izdelavo 
vseh vrst orodij, za naše izsekovalne stroje.
Vodja orodjarne je odgovoren za 
izdelavo orodij
Ja,  ne  sej  v  bistvu  smo  …  vsak  ma  že  svojo 
osnovno izobrazbo, ane. To se prav, da … v bistvu 
lahko zdej samo še dodatna izobraževanja, to se 
pa  izobra  …  izobražujemo  prek  …  delovnih 
sestankov oziroma srečanj  al  pa s predavanj  … 
strokovnih.
Dodatna izobrazba se pridobi preko 
delovnih srečanj in strokovnih 
predavanj
Recimo  ta  delovna  srečanja  potekajo  … 
periodično, mogoče mesečno, do zdj so mesečno 
in …
Delovna srečanja potekajo 
mesečno
na njih izpostavljamo probleme, ki se pojavljajo v 
proizvodnji …
Na delovnih srečanjih obravnavajo 
probleme v proizvodnji
Vsak … udeleženec izpostav svoj problem, če ga 
ma, in tistga se pol  predebatira in se ga pol  tut 
ustrezno … reši, oziroma poišemo rešitve.
Na delovnih srečanjih rešujejo 
probleme
Kar  se  tiče  pa  predavanj,  pa  so  to  ponavad 
zunanje … zunanji sodelavci na določeno temo in 
tisto temo se pol predava pač strokovno.
Strokovna predavanja vodijo 
zunanji strokovnjaki
Mamo pa  še,  to  se  prav  … predavanja,  k  niso 
strokovna, ampak to so pa za vodje, ane. Toj pa 
prek kadrovske poteka.
Izobraževanja za vodje organizira 
splošni kadrovski sektor
Recimo … mamo določeno … zdj nazadnje smo 
mel … strojno obdelovanje odpadkov, ane … pač 
predavatelj  je  bil  s  firme  IGT  Jesenice,  gospod 
Kosmač.  To  je  blo  že  enkrat  pred  leti 
predstavljeno,  ampak  zdj  je  blo  še  dodatno, 
oziroma osvežitveno.  Začne  se  z  … powerpoint 
prezentacijo,  z  …  obrazložitvijo,  to  se  prav, 
osvežitvijo teme, oziroma snovi, pol pa z novostmi, 
potem pa … prosta debata, vprašanja … Toj to.
Strokovna predavanja: obrazložitev, 
osvežitev teme, predstavitve 
novosti, sledi pogovor
Ja po mojem mnenju … so zelo, ane. Strokovna izobraževanja so zelo 
učinkovita
…  po  mojem  mnenju,  po  mojem  mnenju  jih  je 
premau.
Strokovnih izobraževanj je premalo
Problem naše stroke je v tem, da … pač ni  več 
kadrov,  ane.  Šola  je  zamrla,  mislm  grafična 
tehnična ima zelo širok … pojem poklica, ane, to 
se prav, medijski  tehnik, kr zajema vse od tiska, 
vse, ane … in ozko usmerjenost,  tko k smo mi, 
zdle na svoji stroki … ni kadra, ane. In tega kadra 
tut v bodoče js ne vidm, in je problem v tem, kdo 
bo sploh to stroko naprej pelou, ane, v prihodnosti.
Problem stroke je pomanjkanje 
kadrov
In  zato  so  ta  izobraževanja  ključna,  če  hočmo 
držat stik … z zahodam, ane, k se rad primerjamo 
z njimi, in to je edina, sej pravm, edina rešitev je v 
temu, ane.
Strokovna izobraževanja so ključna 
za držanje stika z zahodom
Težko je pa dobit te informacije, ane … informacije 
od  njih  razen  za  kšne  nove  …  stroje  al  pa 
tehnologije  …  je  težko  dobit,  tiste  detajlne 
informacije,  ane.  Površne že dobiš,  dokler stvari 
ne kupš, ane. Ampak dokler pa ne kupš, pa dobiš 
površne  informacije,  na  podlagi  tistga  se  morš 
odločt,  a  je  to  stvar,  k  jo  boš  implementiral  v 
proizvodnjo, a ne. To je problem, ane …
Težko je pridobiti podrobne 
informacije o tehnologijah in strojih
K jo kupš, dobiš vse, ane. Podrobne informacije o 
tehnologijah in strojih pridobijo ob 
nakupu
Večinoma  informacij  strokovnih  je  pa  … 
nedostopnih, ane. Se je pa treba res orng potrudt, 
da do njih prideš, ane. Od uzuni.
Večina zunanjih strokovnih 
informacij je nedostopnih
Pol  pa  je  naloga,  da  jih  implementiraš  v 
proizvodnjo  pa  da  se  čim  bolj  ta  …  ane  te 
informacije vklučjo notr v delo.
Informacije je treba implementirati v 
proizvodnjo
Premau  jih  je  s  tega  stališča,  k  sm  glih  prej 
razlagou,  da  ni  pravih  informacij  iz  tujine,  ane. 
Drgač bi jih blo več, ane. Ja ne vem …
Strokovnih izobraževanj je 
premalo, ker ni pravih informacij iz 
tujine
Te delovni sestanki so mesečni, to vod Zdravka, 
vodja kakovosti.
Delovni sestanki so mesečni
Te strokovna so pa takrt, k se najde taprava tema, 
k se dobi  zadost informacij,  k se zruši,  se nardi 
predavanje, ane. To ni tok od nas odvisn, lih vsak 
mesc ane, vsak ni, ane. 
Strokovna predavanja se pripravijo, 
ko je dovolj informacij
Mi informacij, če so … ne vem, jih je težko dobit, 
ane.
Strokovne informacije je težko 
dobiti
Ja seveda, ane. Tut oni … Zaposleni si želijo več izobraževanj
recimo ena možnost je tut obisk sejmov, ane. Izobraževanje v obliki sejmov
Zdej  … To je  stvar,  k se konča pr  dnarju … za 
široki krog, ane.
Obiski sejmov so dragi
Recimo  na  teh  letnih  razgovorih  z  delavci  se 
opaža želja po izobraževanju ane.
Zaposleni si želijo več izobraževanj
Ampak, sej pravm, naša stroka je specifična in kle 
je problem, ane, z izobraževanjem v Sloveniji, tega 
je premau ane, oziroma ta stroka je zamrla, zdej je 
treba se posluževat tistih stvari, k so v tujini ane.
Strokovna izobraževanja so samo v 
tujini
Toj pa to, k sm že reku, toj težko dobit. Izobraževanje v tujini je težko 
dostopno
Sej … Mislm, so, ampak so plačljiva, ane. Ja, so v 
Nemčiji, Švici, to majo dobavitlni opreme ponavad, 
ane. In to so plačljiva.
Sejmi v tujini so plačljivi
Sejmi so v tujini taglavni. Taglavni je na štir leta v 
Nemčiji v Düsseldorfu.
Največji sejmi so v tujini
Takrt je težko v tistih parih dneh vse stvari, ki bi ble 
recimo  primerne  za  našo  proizvodnjo,  ane,  skp 
spravt, ane, k to je takšn sejm, da ne moreš vse 
predelat, ane.
Sejmi v tujini so preveliki, da bi 
lahko vse pregledali
Ja, ja, sej to na teh sestankih sej to izpostavl, ane. Na sestankih se je izpostavila želja 
po večjem številu izobraževanj
Seveda  …  Sej  ni  …  sej  pravm,  težko  je  pelat 
recimo vse zaniteresirane na sejem.
Težko peljejo vse zainteresirane na 
sejem
Mislm … Sej lani se je šlo. Lani se je šlo lepo na 
en italijansk sejm,
Lani so šli na sejem
sam kle bi mogu res, ne vem, se osredotočt na en 
sklop, ane … 
Na sejmih bi se morali osredotočiti 
na en sklop
k ni to tko kokr recimo en izlet, ampak res strokovn 
izobraževanje  bi  mogu  bit,  saj  za  moje  pojme. 
Mogoče da bi oblikvou manjše skupine,   pab tiste 
manjše skupine določu enga vodjo … ene naloge, 
ane, da se tist preuči, pregleda in se pol nardi en 
zapisnik, kokrkol, ane, poročiu.
Obisk sejma mora biti strokovno 
izobraževanje, po katerem se 
naredi poročilo
Lahko  rečem  odlično,  ane,  sej  to  bi  mogl  oni 
povedat, ane. Kar s svojih oči vidm, js mislm, da 
čist dobr, kr ... more bit, ane. Tist kr … tist znanje, 
kr  se  ga  uporabla,  ga  mormo prenašat  oziroma 
skupej  vsak  problem  skupej  rešt,  kr  ne,  drgač 
stvari ne tečejo tko k bi mogle. 
Prenašanje znanja in informacij na 
oddelku poteka dobro, saj je to 
nujno za dobro opravljeno delo
Ne, sodelujemo tut … to je moja prva naloga, ane, 
da se … da je kolektiv homogen, da se komunicira 
normalno,  sploh  v  stvareh,  k  se  tičejo  podjetja, 
ane. Mislm, dela.
Kolektiv mora biti homogen, 
pomembna je normalna 
komunikacija
Ja sevede, ane. Vodja orodjarne spodbuja 
zaposlene, da prenašajo znanja
Vsako  stvar  pa  tut  recimo  …  izboljšamo, 
predebatiramo skupej, kašne učinke nej bi to mel 
in pol na podlagi tistga … teh opažanj, ane, se pol 
skupej odločmo, to bo uredu, kle so pa lahko pasti, 
ane. Pol vsi skupej, se pol tut domenmo, zmenmo, 
da  bo  pač  ta  izboljšava  tut  naprej  pač  …  tko 
laufala.
Sodelovanje na oddelku: vodja 
skupaj z zaposlenimi uvaja 
izboljšave
Nimamo. Mislm, da zdj nismo mel. Do zdj. Do sedaj niso imeli baze znanja o 
izboljšavah
Zdj je pršu en pravilnik vn za inovacijske predloge, 
do zdj pa nismo mel … sm kr tko … sej to je naša 
služba … to nismo … Drgač je to dobra ideja ja, 
lahko bi zabeležli. B vsaj mel kej za pokazat tko.
Dobili so pravilnik za inovacijske 
predloge
Mamo, zdj je pršu, ja. Dobili so inovacijski model
Inovacijska komisija je bla  sestavlena.  To je  vse Sestavili so inovacijsko komisijo
okej, to se podpira.
Samo  premal  je  še  ozaveščanje  ljudi  ane  … 
Mislm,  za  moje  pojme  ljude  premal  razmišljajo, 
med delam, o procesih. Bol so drugje, ne vem kje. 
(smeh) Ne, to je čist moje mišlenje. Pa če si tok ur 
v službi,  si  pač … v službi,  ane. In če bi  bli  sto 
procentov  v  procesu,  pob  se  marskej  izboljšal, 
poenostavl, pa tko naprej.
Veliko bi se izboljšalo, če bi bili 
ljudje popolnoma osredotočeni na 
delovni proces
Ja. To pa res. Ljudje težko sprejemajo inovacije
Zato, ker je to … vsak deu je rutina, ane. In js sm 
meu recimo pr uvedbi tega strojnga obtrgovanja kr 
težave. To je čist nov sistem ane … In recimo te 
operaterji na strojih so kr nazaj stopl, kva je zdj to 
prnesu, to je brezveze, sej laufa.  In … pač ti to 
rutino razbiješ in jih je strah, kaj bo pa zdej. Mau 
jih  je  tut  upravičeno.  Pač,  al  bo  to  vplival  na 
kvaliteto,  al  bo  vplival  na  hitrosti,  al  bojo  zarad 
tega prkrajšan pr plači, k je vse to povezan skp, 
ane.  No  sam  pol  se  izkaže,  da  je  v  bistvu  to 
prednost in da to ni tak bavbav kokr se taprvo, k 
prideš s stvarjo do njih … odziv, ane … no njihov 
odziv je takšn.
Ljudje se bojijo inovacij, dokler ne 
vidijo, da je to prednost
Odvisn od človeka, ane. Eni … dl časa, nek takoj 
… odvisn, ane, kako ma kšn glavo postavljeno … 
a  na  taprav  mest,  a  mau  zamakneno,  ane. 
Povprečno pa se …
Ljudje različno sprejemajo inovacije
Sej pravm, to je tut odvisn od pristopa. Kuko do 
njih pristopaš ane.
Od pristopa do ljudi je odvisno, 
kako bodo sprejeli inovacije
A izvedeš izobraževanje, pa jih prepričaš s tistmu 
izobraževanjem, kok se pogovarjaš z njimi, vse to 
vpliva, a bojo zagrabl za to, a ne, ane.
Izobraževanje in pogovor za 
zaposlenimi olajša uvajanje inovacij
Ampak js sm sto procent, da večinoma teh novih 
stvari  samo  zarad  tega  ne  pride,  zarad  odpora 
tistih izvajalcev tm, ane. Recimo lahko je vodstvo 
za to, vse do ne vem kerga, ampak tm se bo pa 
Zaradi odpora izvajalcev se v 
drugih podjetjih inovacije ne uvajajo
ustavl. In čeb oni rekl, okej gre, se bomo potrudl, 
bi  šlo,  ane.  Večinoma  stvari  zarad  tega  pade. 
Recimo ta sistm laufa samo pr ns. Tri firme okol ne 
laufa.
Sam zarad tega, k točn poznam razmere in to, kar 
se izvajalci, oziroma ni človeka, da bi jih, izvajalce 
prepričal. 
Vodja orodjarne pozna razmere v 
konkurenčnih podjetjih
Pa dab stau tm pr njih pa reku ne, zdj boš pa to 
tkole delou, ne tko k si po rutini navajen dvejst let, 
ane, ampak boš spremenil  mišljenje,  oziroma se 
boš mau obrnu. Sto procent je to. To je problem, to 
je velik problem.
Zaradi odpora izvajalcev se v 
drugih podjetjih inovacije ne uvajajo
Ja, seveda. Izobraževanje, da se predstav, da oni 
sploh  vejo,  izvajalci  …  kakšen  je  namen  tega, 
postopke da vejo.  Prihranke, vse izboljšave,  vse 
morjo vedt. Oni morjo vse vedt, drgač nima smisla 
se z njimi … ne vem, jih silt v neki, ane.
Ob uvedbi nove tehnologije se 
izvede izobraževanje za zaposlene
In ko to vejo, pol pa oseben pristop. Do njih. Bit z 
njimi, z njihovimi problemi, ne da ti rečeš, tole maš 
kle,  zdj  pa  delej,  pa  me  ne  zanima  več,  ane. 
Spremlat morš zadevo in k je zadeva utečena … 
pol je rešen.
Pomemben je oseben pristop do 
ljudi, treba jim je pomagati, dokler 
inovacija ni utečena
Ja  z  osebnimi  ocenami  ane.  To  so  mesečne 
osebne ocene. So variabilne.
Zaposlene nagrajujejo z mesečnimi 
osebnimi ocenami
Js mislm, da je, no. Vsaj z mojega vidika. Ne vem, 
ku  pr  drugih  ane.  Js  mislm,  da  je  to  edina 
prihodnost oziroma edina stvar v prihodnosti, k ns 
lahko  reš,  ane  … Težko  … bi  globalno  reku,  js 
zase vem ane. Zame je bistven.
Vodja orodjarne meni, da je znanje 
bistvenega pomena za obstoj 
podjetja
Določanje krovnih pojmov
1. raven Krovni pojem
Vodja orodjarne je odgovoren za izdelavo orodij Vodja orodjarne je odgovoren za 
izdelavo orodij (1)
Dodatna  izobrazba  se  pridobi  preko  delovnih 
srečanj in strokovnih predavanj
Delovna srečanja potekajo mesečno 
Na  delovnih  srečanjih  obravnavajo  probleme  v 
proizvodnji 
Na delovnih srečanjih rešujejo probleme
Delovni sestanki so mesečni
Delovna srečanja (5)
Dodatna  izobrazba  se  pridobi  preko  delovnih 
srečanj in strokovnih predavanj 
Strokovna predavanja vodijo zunanji strokovnjaki 
Strokovna  predavanja:  obrazložitev,  osvežitev 
teme, predstavitve novosti, sledi pogovor
Strokovna izobraževanja so zelo učinkovita
Strokovnih izobraževanj je premalo
Strokovna  izobraževanja  so  ključna  za  držanje 
stika z zahodom
Strokovna  predavanja  se  pripravijo,  ko  je  dovolj 
informacij
Strokovna izobraževanja so samo v tujini
Strokovna predavanja (8)
Izobraževanja  za  vodje  organizira  splošni 
kadrovski sektor
Izobraževanja za vodje (1)
Problem stroke je pomanjkanje kadrov Pomanjkanje kadrov (1)
Težko  je  pridobiti  podrobne  informacije  o 
tehnologijah in strojih
Podrobne  informacije  o  tehnologijah  in  strojih 
pridobijo ob nakupu
Večina  zunanjih  strokovnih  informacij  je 
nedostopnih
Informacije je treba implementirati v proizvodnjo
Strokovnih izobraževanj je premalo, ker ni pravih 
Informacije (7)
informacij iz tujine
Strokovna  predavanja  se  pripravijo,  ko  je  dovolj 
informacij
Strokovne informacije je težko dobiti
Zaposleni si želijo več izobraževanj 
Zaposleni si želijo več izobraževanj
Izobraževanje v tujini je težko dostopno
Na  sestankih  se  je  izpostavila  želja  po  večjem 
številu izobraževanj
Ob  uvedbi  nove  tehnologije  se  izvede 
izobraževanje za zaposlene
Izobraževanje v podjetju (5)
Izobraževanje v obliki sejmov
Obiski sejmov so dragi 
Sejmi v tujini so plačljivi 
Največji sejmi so v tujini 
Sejmi  v  tujini  so  preveliki,  da  bi  lahko  vse 
pregledali
Težko peljejo vse zainteresirane na sejem
Lani so šli na sejem
Na sejmih bi se morali osredotočiti na en sklop
Obisk sejma mora biti strokovno izobraževanje, po 
katerem se naredi poročilo
Sejmi (oblika izobraževanja) (9)
Prenašanje znanja in informacij na oddelku poteka 
dobro, saj je to nujno za dobro opravljeno delo
Kolektiv  mora  biti  homogen,  pomembna  je 
normalna komunikacija
Vodja  orodjarne  spodbuja  zaposlene,  da 
Prenos znanja (3)
prenašajo znanja
Kolektiv  mora  biti  homogen,  pomembna  je 
normalna komunikacija
Sodelovanje  na  oddelku:  vodja  skupaj  z 
zaposlenimi uvaja izboljšave
Sodelovanje med zaposlenimi (2)
Do sedaj niso imeli baze znanja o izboljšavah
Dobili so pravilnik za inovacijske predloge
Dobili so inovacijski model
Dokumentacija (3)
Veliko bi se izboljšalo, če bi bili ljudje popolnoma 
osredotočeni na delovni proces
Težava (1)
Do sedaj niso imeli baze znanja o izboljšavah
Dobili so pravilnik za inovacijske predloge
Dobili so inovacijski model 
Sestavili so inovacijsko komisijo 
Ljudje težko sprejemajo inovacije
Ljudje se bojijo inovacij, dokler ne vidijo, da je to 
prednost
Ljudje različno sprejemajo inovacije
Od pristopa do ljudi je odvisno, kako bodo sprejeli 
inovacije
Izobraževanje  in  pogovor  z  zaposlenimi  olajša 
uvajanje inovacij
Zaradi  odpora  izvajalcev  se  v  drugih  podjetjih 
inovacije ne uvajajo 
Zaradi  odpora  izvajalcev  se  v  drugih  podjetjih 
inovacije ne uvajajo
Ob  uvedbi  nove  tehnologije  se  izvede 
izobraževanje za zaposlene 
Inovacije (13)
Pomemben je oseben pristop do ljudi, treba jim je 
pomagati, dokler inovacija ni utečena
Vodja  orodjarne  pozna  razmere  v  konkurenčnih 
podjetjih
Konkurenčna podjetja (1)
Zaposlene  nagrajujejo  z  mesečnimi  osebnimi 
ocenami
Nagrajevanje zaposlenih (1)
Vodja  orodjarne  meni,  da  je  znanje  bistvenega 
pomena za obstoj podjetja
Pomen znanja (1)
Kodiranje intervjuja z inštruktorjem na tisku
Postavka Pojem
inštruktor uvajam nove tiskarje za bolj kakovostno 
in bolj zahtevnejše delo.
Inštruktorji uvajajo nove delavce za 
bolj kakovostno in bolj zahtevno 
delo
Ja to  je  odvisno od treniranja.  Lahko začnemo 
čist z enostavnimi stvarmi, pol pa bolj zahtevnimi 
stvarmi, no. Zmeri se pa raj počaka, ane. Da ne 
kuj  z  višjo  stopnjo,  tapru eno stopnjo osvoji,  to 
osvoji,  predn  gre  na  drugo  stopnjo,  na  tretjo 
stopnjo.
Uvajanje delavcev poteka po 
stopnjah
Je pa od človeka odvisn.  Jah,  prbližn, ne vem. 
Hodjo se urit tist znanje, za samostojno delo, na 
prvo  stopnjo,  to  je  ene  pou  leta,  ane.  Tko  da 
pridobi vsaj znanje. Poj pa od nega odvisn, kok 
hitr je to znanje osvoju … odvisn, kok je odnesu, 
ne. Kok je, mora znanje met, mora stroj poznat, 
mora barve poznat, mora materiale poznat, vse 
sorte programov.
Uvajanje do samostojnega dela traja 
približno pol leta
Jah to, v bistvu uvajam odkar sm kle, ene 20, 30 
let  ane.  Zmeri  enga  učim,  ane.  Sm  pršu  sem 
tapru, ni nobenga ane, sm se pa sam uču tapru, 
mislm sm tud še kšnga prašu, še km drgam ane, 
tko da sm se tapru sam nauču, poj sm pa nove 
dobu,  sej  delavce  sm  nauču  ane.  V  bistvu 
delavce, mislim dela, ane.
Inštruktor tiska uvaja delavce že 20-
30 let
Ja,  to  je  vsakodnevna razlika ...  Tiskovine niso 
enake, vsaka tiskovina je drgač, ane, to niso, to ni 
časopis,  ane. So različne, ane, to je, so škatle, 
ane,  to  je  vsaka  škatla  drgač,  ane,  mislm  ni 
nobena linija enaka k druge, ane.
Znanja so vsak dan novejša
Ja valda,  mislm,  to  tut  js  včas vidm problem u 
firmi držat.
Pomembno je redno izobraževanje
Js se v glavnem skoz deu, ane, Izobraževanje najpogosteje poteka 
skozi delo
mislm, na napakah, ane, k jih vsi delajo, ane, tiste 
poanaliziram, pa vidm, ane, kva je.
Učenje na napakah in njihovi analizi
Določene stvari na no, na sejmih pa tm vidm ane, 
k gre  ta napredk ane, k se … bom reku … ane, 
zahtevnost  se  povečuje,  tehnike  se  mau  … 
izboljšujejo, vse sorte … treba je to … to tehniko 
neki  na  sejmu  vidš,  neki  pa  prou  vidš  na 
proizvodn in …
Nove tehnologije vidijo na sejmih
pride včas mau do … problemov, ane. Ane, k tm 
na  sejmu  lepo  majo  prou  prštiman  za  …  za 
naprej, ane … za pokazat, ane, to ni v bistvu, ane 
… redna linija, ane. Tuki pol k je pa redna linija, 
maš pa ti, maš pa probleme, ane. Pol pa, predn 
osvojiš … so barve, so laki … laki en na druga ne 
grejo skupej, ane, pa ne vidš pa tega prej, predn 
ne začneš delat, ane … niso komplementarni ane 
… ne gre, maš težave, ane. To je tko pol …
Problemi nove tehnologije se 
opazijo šele, ko začnejo z njo delati
Ja js v glavnem začnem … to smo, ane … Mislm 
… Enostavne stvari … Kuko se prprav deu, kuko 
se mašina prprav, kuko se material pregleda … 
Mislm, v glavnem te, osnovne stvari,  k jih mora 
vsak tiskar  vedt,  ane.  Brez  tega,  to  je  osnova, 
ane. Js vem, kuko ta dela in kuko je … kva se 
zahteva,  ane,  mislm,  poj  nalog,  kaj  je  zahteva 
tega naloga, in kvaliteta, poj, ane mislm, mora bit 
take, k so zahteve, podane v nalogu, ane. To je 
prva  stopnja,  ane.  Pol  se  pa  te  stopnje 
nadaljujejo. Tapru je ena barva, dve barve, poj pa 
pet, šest barv, ane, al pa še več. Tko da sčasoma 
prideva … do tega … tega zlo zahtevnga tiskarja.
Potek usposabljanja novega 
delavca: inštruktor predstavi osnove 
dela, zahteve v delovnem nalogu (1. 
stopnja usposabljanja), kasneje se 
težavnost nalog stopnjuje
Ja zdj … zdj tko je, zdj mamo mejhn gužvo, mam 
dve, ane. Drgač sem pa z enmu, da je ena na 
ena.
Inštruktor po navadi uvaja le eno 
osebo naenkrat
In sem ves cajt, osem ur pr nemu, ane … Uvajanje poteka cel delovnik
Tapru od začetka … js delam, mislim, tko da mu 
pokažem kuko je treba delat,
Najprej inštruktor pokaže delavcu 
postopek
pol pa zravn stojim, pa kokr kej narobe nardi, mu 
… js korigiram, tko da on nardi tko, k je treba. 
Ane,  k  kšn  ne  ve,  ane  in  poj  so  kle  napake, 
napake take, da on ne ve, kašna je, ane. In pol 
mu jst  moram v bistvu popravt,  ane, pol  pa on 
dela naprej normalno.
Ko delavec začne samostojno delati, 
ga inštruktor opazuje in popravlja 
napake
Ja tistga ene dva, tri mesce ga poj, ane, kokr mu 
ane, tko ga jemlem k že samostojnga, ene dva, tri 
mesce sm pr  nemu. In  zdj  enga mam v juniju, 
ane, konc junija … kle notr je april, maj, junij … 
konc junija  ma rok ane,  da bo,  da se more … 
izučit  za  mau  viši,  ane.  Za  mejhn  bl  zahtevno 
službo da dela, ane.
Ko delavec začne samostojno delati, 
je inštruktor z njim še dva do tri 
mesece
Mislm, vsi skupej z … kadrovsko … in z … vodji 
proizvodnje,  ane … Štihovo Darjo  ...  skupej  … 
planiramo,  ane in  … pa tut  prašamo tega,  k  z 
njemu delam jst, ane … a je sposobn, a se čut 
sposobnga, da bo naprimer v treh mescih začel 
to delat.
Roke za doseganje ciljev 
usposabljanja postavijo kadrovski 
sektor, inštruktor in delavec skupaj
Tko, da sej jst to kuj vidm … po enmu mescu se 
vid,  a  je,  a  ni,  ane.  To  se  kuj  vid,  a  je  človk 
sposobn, ane, al pa prpravlen, take reči pa … Sej 
pravm, če je on prpravlen … bom reku, da ma za 
deu, pa da se rd uči, pa da posluša, potem gre, 
če pa ne … so tud primeri, k ni nč odnesu, ane. Al 
pa zlo mal.
Hitro se vidi, kako dobro se delavec 
uči
On,  on … On ma štartno osnovo,  ane.  On ma 
štartno osnovo na tiskarju. To je tri, al pa dve, ne 
vem zdj točn, kok je, ane. Pol se pa to nadgrajuje, 
ane. Na primer ane, pr na vrhu je največ, oni so 
najviši, pol pa so … po stopnicah, ane. Če je bl 
poslovn, bl bo pršu do teh … tega, kar majo oni, 
ane. Do teh, k majo največ.
Plača se viša po stopnjah
Ja jst, mislm … jst spremlam, zravn stojim, ane. 
Da vidm, če kej … bi reku po domač … če ga mal 
baše, ne, al pa če je kje kej, da ne more spelat, 
ane, mu grem zravn, pa mu povem, ane tkole, pa 
tkole,  pa  tkole,  pa  tkole,  pa  nardiva,  ane  … 
skupej pol nardiva, ane. Ane, pol pa un, da vid, 
kuko je to narjen, v drugo pa poj vemo, tega neb 
smel več bit, ane. Sej js si ga zapomnem, ane.
Inštruktor delavca spremlja in mu 
pomaga pri napakah oziroma 
težavah
K oni se bojo dela naučl, ne bojo se naučl,  na 
primer, če jim bom jst na na na … jim risal al pa 
pisal,  ane  …  to  ...  ane,  on  mora  z  delovnim 
izkušnjam na … to dobit.
Izkušnje se najbolje pridobijo z 
delom
Mislm,  postopke  mamo  napisane,  kva  je  na 
primer enostavna dela … kva je … mislm, tri faze 
mam jst, ane. Enostavna dela, druga stopnja pa 
tretja stopnja, ane. Prva stopnja je čist definirana, 
ane. Osnova je bla prjava pa ck, ck, ck, ck, ane, 
druga  stopnja  pa  isto.  …  Je  izdelava  teh  bolj 
zahtevnih tiskovin, samostojna nastavitev strojev 
in  tako  naprej  …  napisani  so  notr  v  …  temu 
programu, ane.
Delovni postopki so podrobno 
opisani
Pol se pa tm definiram … če je vse obklukan na 
konc, ane, in on se podpiše, da je … al jest … da 
je to, ta program on  naredu, ane. Da je sposobn 
za opravljanje.
Ob koncu usposabljanja dobijo 
potrdilo
Ja mislim, de, no. Inštruktor se počuti dovolj 
usposobljenega za predajanje 
znanja
Jst mislm, izobraževal se nisem nikoli … jst sm … 
jst nism … učimo, ne … jst sm … po domač, mi ni 
treba.
Izobraževanje na področju dela z 
ljudmi se inštruktorju ne zdi 
potrebno
Vse, kar sm jst trideset let učil in prbližn, ane … ni 
lih  vedno … ne moreš kuj  prstopt  do  enga pa 
zahtevat, ane … mislm, treba je postopno nardit, 
da se naučiš pol da miga mal, ane.
Ljudi je treba usposabljati postopno
Drgač učil  se nism nč, ane … tko, ekstra, ane. 
Posebej.
Inštruktor se ni nikoli izobraževal na 
področju dela z ljudmi
Js mislm, brez teh znanj ne moreš nč … Znanje je bistveno
Zato  pa  tut,  uni  k  majo  več  znanja,  na  boljših 
strojih  delajo,  zahtevnejše  tiskovine,  bolj  majo 
plače, k uni, k mn, na slabših strojih, mn zahtevne 
tiskovine, ane, to je …
Bolj usposobljeni delajo na boljših 
strojih in opravljajo zahtevnejše delo
Ja, mislm, js če mam probleme, kontaktiram, ane. 
Tele  k  poznam,  se  prav,  Slovenija  je  lih  tok 
mejhna,  da  se  poznamo  …  pol  pa  …  tud  oni 
mene kličejo … če majo tm probleme, ane. To je 
vse neki na vezi, ane.
Povezujejo se s konkurenčnimi 
podjetji
Ja, problem je, ja. Ane, k kle problem … problem 
je, ane, k šole ni, ane. Šola, pa tud je, no, ta šola 
… ne daje znanja nbenga, ane. Res nč, tud to ne 
ve, zakva se gre … on v šolo hod, na primer je … 
vn grafični tehnik pride, pa ne vem kva, ane … In 
on ne, ne ve, kuko se stvari … ve teoretično, ane 
… kva je to, to, to, ane … ko vse to deluje pa zlo 
mau … In je … js vem … dolgoročen problem 
prou kle, ane, k sm js povedou.
Problem je pomanjkanje 
strokovnega kadra
K  klele  je  zj  men  …  te  stroji,  na  noumu 
računalniku, ane … to ni  več dons … to je blo 
učas, poklicna šola, srednja šola, dons je že to 
komej  …  ane,  če  ni,  če  ni  tak  človk,  zvit  za 
tehniko, ane … ni za ta stroj, ane. In mora on tud 
računalnik znat … Dons mamo na enmu stroju tri, 
štir  računalnike,  ane.  Zato  ni  dovolj  teorija.  Na 
primer, če ti na unmu … Jst lahko dam, da sm ga 
…  samo  ravno  tko  mora  laufat.  Mora  on 
postopoma pridt do tega, da vse obvlada, ane.
Tehnologija je napredovala, ljudje 
morajo znati delati z računalniki
Sm pa ke gre kšn. Zaposleni ne odhajajo pogosto
No, mislm … v tridesetih letih je velik ljudi odšlo, 
ane, sam na veliko … nekak se držijo … mislm, 
držijo  … tko,  nekak  je,  ane,  sej  …  en  na  let, 
Odide približno en zaposleni na leto
ponavad, al pa tko prbližn, ane.
Bl važn je, da tist ne grejo, k velik znajo, ane … 
tist  so  še  zmer  ostal,  ane  … To  je  povezan  s 
plačam, oni majo več plače tut, ane … se nardi, 
da tut ostanejo, ane.
Bolj izobraženi ne odhajajo, ker 
imajo visoke plače
Ja, seveda, sej kle je treba, ane. Na primer tak 
stroj, ane, k unga mamo, ane, ta je računalniški. 
Ostali še niso, ane. Ostali so manualno, ane. In 
vemo, če bomo mi hotl za naprej, da nekdo nardi 
print,  bo  treba čez par  let  vse  na računalniško 
vodeno  it.  In  to  se  bo  mogl  zdj  te,  k  so  na 
manualno, ane, se morjo tok naučit, da bojo znal 
tut na računalnik delat, ane. In to je … problem, 
ane. Pravm, to je največ problem, men osebno. 
Človeka gre naučit, morš ga pa tut naučit, da je 
za tehnologijo. Da bojo upravlal računalnike, ane.
Zelo pomembno je usposabljanje za 
delo z novimi tehnologijami
Ja, včas ja, včas ne. Ane, kokr je. Včas je v redu, 
včas pa mal tko … Ni lih hude krvi, ane, ampak 
… ene dvakrat, trikrat poveš, pol v tretjo pa te še 
… gleda, ne ve, kva bi reku, jst ne vem, tko je, 
ane.  Sam  eni  hitr  to  pokapirajo,  enmu  bom 
dvakrat, trikrat povedou, pa ne boš nobenkrat več 
… enmu boš pa desetkrat, pa te bo še enajstič 
prašu. Aveš, toj ta problem, ane.
Problem je, ko zaposleni ne razume 
dela
Določanje krovnih pojmov
1. raven Krovni pojem
Inštruktorji  uvajajo  nove  delavce  za  bolj 
kakovostno in bolj zahtevno delo
Uvajanje delavcev poteka po stopnjah
Uvajanje do samostojnega dela traja približno pol 
leta
Inštruktor tiska uvaja delavce že 20-30 let
Uvajanje delavcev (16)
Potek  usposabljanja  novega  delavca:  inštruktor 
predstavi osnove dela, zahteve v delovnem nalogu 
(1.  stopnja  usposabljanja),  kasneje  se  težavnost 
nalog stopnjuje
Inštruktor po navadi uvaja le eno osebo naenkrat
Uvajanje poteka cel delovnik
Najprej inštruktor pokaže delavcu postopek
Ko delavec začne samostojno delati, ga inštruktor 
opazuje in popravlja napake 
Ko delavec začne samostojno delati, je inštruktor z 
njim še dva do tri mesece 
Roke za doseganje ciljev usposabljanja postavijo 
kadrovski sektor, inštruktor in delavec skupaj 
Hitro se vidi, kako dobro se delavec uči
Inštruktor  delavca  spremlja  in  mu  pomaga  pri 
napakah oziroma težavah
Inštruktor  se  počuti  dovolj  usposobljenega  za 
predajanje znanja
Ljudi je treba usposabljati postopno
Bolj  usposobljeni  delajo  na  boljših  strojih  in 
opravljajo zahtevnejše delo
Znanja so vsak dan novejša
Znanje je bistveno
Izkušnje se najbolje pridobijo z delom
Znanje (3)
Pomembno je redno izobraževanje
Izobraževanje najpogosteje poteka skozi delo
Izobraževanje  na  področju  dela  z  ljudmi  se 
inštruktorju ne zdi potrebno
Inštruktor se ni nikoli izobraževal na področju dela 
z ljudmi
Izobraževanje (4)
Učenje na napakah in njihovi analizi Učenje na napakah (1)
Nove tehnologije vidijo na sejmih
Problemi  nove  tehnologije  se  opazijo  šele,  ko 
začnejo z njo delati
Tehnologija  je  napredovala,  ljudje  morajo  znati 
delati z računalniki
Zelo pomembno je usposabljanje za delo z novimi 
tehnologijami
Tehnologija (4)
Plača se viša po stopnjah Plača (1)
Delovni postopki so podrobno opisani
Ob koncu usposabljanja dobijo potrdilo
Dokumentacija (2)
Povezujejo se s konkurenčnimi podjetji Konkurenčna podjetja (1)
Problem je pomanjkanje strokovnega kadra Pomanjkanje strokovnega kadra (1)
Zaposleni ne odhajajo pogosto
Odide približno en zaposleni na leto
Bolj izobraženi ne odhajajo, ker imajo visoke plače
Odhod delavcev (3)
Problem je, ko zaposleni ne razume dela Težava (1)
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